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ABSTRAKT 
Diplomová práce se zamČĜuje na motivaci a stimulaci pracovníků a zamČstnanců 
v konkrétní firmČ. Práce je rozdČlena na dvČ části, teoretickou a praktickou část. První 
část obsahuje teoretický základ související s tématem motivace a stimulace. V praktické 
části je uvedeno zhodnocení současné situace ve vybraném podniku a na základnČ 
zjištČných výsledků byl zhotoven návrh na zlepšení stávajícího motivačního systému a 
zvýšení spokojenosti pracovníků. 
 
Klíčová slova 
Motivace, stimulace, pracovníci, zamČstnanci spokojenost, hodnocení, návrh na 
zlepšení, motivační program. 
 
 
ABSTRAKT 
The thesis focuses on motivation and stimulation of workers and employees in a 
specific company. The work is divided into two parts, theoretical and practical part. The 
first part contains theoretical basis related to the topic of motivation and stimulation. In 
the practical part of the stated evaluation of the current situation in the company and at 
the base of the results was made a proposal on improving the current motivation system 
and increase the satisfaction of workers. 
 
Keywords 
Motivation, stimulation, workers, employees, satisfaction, evaluation, 
improvement proposal, motivation systém. 
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ÚVOD 
V dnešní dobČ se pracovní síla stává podstatným faktorem, který ovlivňuje 
konkurenceschopnost firmy a Ĝízení lidských zdrojů tak má významný vliv na celkový 
chod společnosti. Ovlivňování pracovníku z pohledu vyuţití jejich potenciálu tak není 
jen úkolem personálního oddČlení, ale mČlo by být součástí pracovní náplnČ vedoucích 
pracovníků. ProstĜednictvím nich by mČlo docházet k vytvoĜení pracovní motivace a tu 
pak smČĜovat ţádoucím smČrem.  
Motivovaný človČk, na kterého působí správný počet stimulačních faktorů, které 
v nČm vytváĜí motivaci, můţe dosáhnout lepších výsledků, protoţe je ochoten do dané 
činnosti vynaloţit vČtší mnoţství úsilí a energie. Je nutné si dát pozor na to, ţe pod 
pojmem motivace se nenachází jen mzda. V poslední dobČ se klade menší důraz na výši 
mezd a tak se do popĜedí dostávají faktory jako kariérní postup, pracovní tým, pracovní 
prostĜedí, pracovní náplň nebo se také uplatňuje moţnost volné pracovní doby či práce 
z domova. Kaţdý zamČstnanec sám ví, co ho motivuje, a proto je důleţité pĜistupovat ke 
kaţdému pracovníkovi jednotlivČ a vytvoĜit mu specifický soubor stimulů, které budou 
pro jeho práci motivujícím faktorem. 
 
Hlavním úkolem vedoucích pracovníků tak není jen samotná motivace, ale další 
rozvoj zamČstnanců, vzdČlávání, kvalitní a pĜíjemné pracovní prostĜední, stimulační 
prostĜedky, které budou odpovídat potĜebám daného zamČstnance nebo také správná 
komunikace s nadĜízenými nebo s kolegy. Neexistence vhodného prostĜedí nebo 
prostĜedků, které by nepohodlí z pracovní činnosti nČjak kompenzovali, vede 
k nespokojenosti pracovníků, k nekvalitní a nemotivované práci, která následnČ končí 
samotných odchodem pracovníka z podniku. 
 
Tato diplomová práce se zamČĜuje na motivaci a stimulaci zamČstnanců ve 
vybrané firmČ a v rámci dotazníkového šetĜení také hodnotí spokojenost zamČstnanců. 
Téma diplomové práce jsem si vybral z důvodu, zájmu o tuto oblast a v budoucnu 
plánuji pracovat v oblasti personalistiky. Dotazníkové šetĜení a celá diplomová práce 
byla smČĜována ke společnosti Protherm Production patĜící do skupiny společnosti 
Vailland Group. 
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CÍL PRÁCE 
Cílem práce je zhodnocení motivačního systému podniku a zhodnocení 
spokojenosti samotných pracovníků a zamČstnanců společnosti. V rámci srovnání byli 
zamČstnanci rozdČleni na dvČ skupiny, a to pracovníky výroby a pracovníky 
administrativy a obchodního oddČlení. Teoretická část práce je vČnována základním 
prvkům motivace a stimulace, a dalších okruhů, které jsou s touto problematikou 
spojeny. Informace byly čerpány z dostupné literatury. Praktická část se krátce vČnuje 
pĜedstavení společnosti a z pĜeváţné části dotazníkovému šetĜení provedenému ve 
vybrané společnosti. ZávČr práce odkazuje na návrh zlepšení, který vychází 
z prostudování a zhodnocení dotazníkového šetĜení. Tento návrh má pomoci společnosti 
lépe poznat potĜeby a pocity jejich zamČstnanců dosáhnout moţného zlepšení stávající 
situace. 
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TEORETICKÁ ČÁST 
1.1. Osobnost človČka 
Kaţdý jednotlivec ve společnosti se můţe pyšnit svou vlastní osobností, která je 
utváĜena prostĜednictvím různých skutečností, které ať uţ pĜímo, či nepĜímo působí na 
rozvoj osobnosti daného človČka. Mezi faktory ovlivňující vývoj lidské osobnosti se 
mohou Ĝadit faktory biologické, sociální a společenské, a také samotné aktivity 
samotného jedince. Jeden z nejvýznamnČjších faktorů pĜedstavuje vliv rodiny. Ten 
začíná od samotného genetického fondu rodičů, pokračuje pĜes výchovu, pĜístup rodičů 
k dČtem, pĜístup rodičů k sobČ vzájemnČ a vztah se sourozenci. StejnČ jako způsob 
jakým se staráme o naše tČlo, vzdČlání a ducha. 
 
Obecné znaky osobnosti:1  je to, co človČka (individuum) psychologicky odlišuje od ostatních,  je souhrnem psychologických prvků, jakýchsi substruktur, které spolu 
tvoĜí nedČlitelnou jednotu (celek),  je to psychické v človČku, co je relativnČ stálé a co umoţňuje 
pĜedpovČdČt chování človČka v určité situaci,  je nepĜetrţitým procesem, způsobem, jímţ se človČk vyrovnává se 
zmČnami podmínek v sobČ i ve svém prostĜedí 
 
Důleţitý proces formování, resp. vývoje osobnosti, pĜedstavuje v této souvislosti 
zejména celoţivotní proces učení. Jeho obsahem je utváĜení a pĜetváĜení duševní 
činnosti jedince na základČ pĜejímání poznatků a získávání zkušeností z vlastních 
činností. 
 
1.2. ěízení lidských zdrojĤ ĚěLZě 
Aby firma mohla úspČšné plnit stanovené cíle, je důleţité, aby bylo dosaţeno 
souladu mezi strategickými zámČry organizace a Ĝízením lidských zdrojů. Tímto 
                                               
1 BEDRNOVÁ, E., NOVÝ, I. Psychologie a sociologie Ĝízení, s. 46-48. 
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způsobem se lidské zdroje mohou stát faktorem pozitivním pro společnost, nebo naopak 
faktorem negativním, který nebude naplno vykonávat svČĜenou práci. 
Funkce a úloha ěízení lidských zdrojĤ 
Existence nepĜeberného mnoţství rozdílných osobností pĜedstavuje pro Ĝízení 
lidských zdrojů nesnadný úkol pro nalezení vhodného motivačního systému. Absolvent 
nemusí reagovat na stejné motivační a stimulační prostĜedky stejnČ jako stálý 
zamČstnanec, otec tĜí dČtí s hypotékou na 20 let. Nejlepším způsobem je vytvoĜit takový 
systém stimulů a motivů, který se bude schopen pĜizpůsobit kaţdému zamČstnanci. 
 
Lidské zdroje v podniku pĜedstavují hlavní pohonnou jednotku, která uvádí do 
pohybu ostatní zdroje a pĜedstavuje pro podnik nejcennČjší a v rozvinutých 
ekonomikách mnohdy nejdraţší zdroj, který rozhoduje o konkurenceschopnosti 
podniku. ěLZ se tak snaţí o plné vyuţití lidského potenciálu a je nejdůleţitČjší oblastí 
celého podnikového Ĝízení. 
 
ěízení lidských zdrojů lze definovat jako strategický a logicky promyšlený 
pĜístup k Ĝízení nejcennČjšího statku organizace, tj. v ní pracujících lidí, kteĜí jako 
jednotlivci i jako kolektivy pĜispívají k dosaţení jejích cílů.2 
 
Funkce ěLZ spočívá v nČkolika základních bodech:3  Strategie Ĝízení lidských zdrojů  Analýza lidských zdrojů, kompetencí, pracovních míst a práce  Vyhledávání, výbČr a rozmisťování pracovníků  ěízení adaptace zamČstnanců a jejich interní a externí mobilita  VzdČlávání a rozvoj zamČstnanců  Hodnocení a odmČňování zamČstnanců  Pracovní podmínky, pracovní vztahy a podniková kultura  Personální plánování a personální informační systém. 
 
ěízení lidských zdrojů se pĜi plnČní svých úloh snaţí o vytvoĜení fungujícího 
systému, kde poţadavky na dané pracovní místo v maximální míĜe odpovídají 
                                               
2 ARMSTRONG, M. ěízení lidských zdrojů, s. 27. 
3 KRNINSKÁ, R. ěízení lidských zdrojů, s. 23-48. 
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kompetencím a schopnostem pracovníka pĜidČleného na dané pracovní místo, tak aby 
došlo k optimálnímu vyuţití všech pracovních sil v podniku. 
 
Kaţdý zamČstnanec se snaţí o kariérní růst, který mu umoţňuje dosáhnout 
vnitĜního uspokojení z vykonávané práce, a tento rozvoj vede ke sblíţení nebo dokonce 
ke ztotoţnČní individuálních zájmů pracovníka s tČmi podnikovými. V rámci dosaţení 
takového cíle ěLZ vytváĜí podmínky pro posilováním personální a sociálních stránek 
zamČstnanců, a tím rozvíjí jejich pracovní schopnosti. 
14 
 
2. MOTIVACE 
Kaţdý jsme jiný. Máme různé potĜeby, různé povahy, odlišné zájmy a rozdílné 
cíle. PĜi vytváĜení motivačních systémů a stimulantů je nutné vzít tyto rozdíly v úvahu. 
Personální pracovník tak nemůţe pouţít stejné způsoby motivace a stejné stimuly pro 
všechny své zamČstnance. Co na jednoho človČka působí pozitivnČ, na druhého můţe 
působit negativnČ a takový človČk nebude svoji práci vykonávat s takovým úsilím jako 
človČk, jehoţ dané podnČty motivují. 
 
2.1. Motivy a Motivace 
 
Obrázek 1: Motiv (Zdroj:  
PLůMÍNEK, J. Tajemství motivaceě 
 
Motivace jako taková je tvoĜena motivy, které 
vytváĜí pohnutky nebo motivy k jednání.  
Plníme-li nČjaký zadaný úkol nebo vykonáváme 
nČjakou činnost tak daný podnČt pro uskutečnČní dané 
vČci vzniká ze dvou pĜíčin: buď proto, ţe za úspČšné 
dokončení nás čeká určitá odmČna ĚnapĜíklad finanční 
odmČnaě nebo je její splnČní je součástí vnitĜních 
hodnot človČka. V tomto pĜípadČ človČk vykonává 
danou činnost pod vlivem vnitĜních pohnutek 
respektive motivů. Pokud tedy pouţíváme v človČku jiţ existující motivy, mluvíme o 
motivaci. 
Motivy pĜedstavují vnitĜní pohnutku nebo psychologický důvod lidského 
chování, který dává lidskému jednání nČjaký smysl proto, aby dosáhl určitého cíle. 
Na človČka můţe působit nČkolik motivů součastnČ a ty se můţou navzájem 
posilovat. Motivy mají v sobČ energizující sloţku, která dává jedinci sílu k získání 
respektive dosaţení daného cíle. Dochází také k uspoĜádání motivů podle toho, jaké 
potĜeby daný človČk chce, nebo potĜebuje dosáhnout. Podle toho jde o motivy cílené, 
zamČĜené na dosáhnutí určitého cíle ĚnapĜ. získání vysokoškolského tituluě, a o motivy 
15 
 
trvalé, které pociťujeme neustále a nelze je úplnČ uspokojit ĚpotĜeba se neustále 
vzdČlávat i po dostudováníě.4 
Motiv je tedy prvotním impulsem motivace určitého chování človČka a na jeho 
chování působí celý soubor tČchto motivů, které jsou ovlivňovány vnČjším prostĜedím. 
 
2.2. Motiv 
Motiv pĜedstavuje určitou jednotlivou vnitĜní psychickou sílu – popud, 
pohnutku. Můţe být chápán jako psychologická pĜíčina či důvod určitého chování či 
jednání človČka, individualizuje jeho proţívání a dává jeho činnosti psychologický 
smysl. S motivem je spojen určitý cíl respektive uspokojení, nasycení, naplnČní 
z dosaţení cíle motivu. Působení motivu trvá pĜitom tak dlouho, dokud není dosaţeno 
jeho cíle, dokud jedinec nedosáhne očekávaného uspokojení. Tyto motivy se označují 
jako motivy cílové, terminální, existují však i motivy, jimţ dost dobĜe nelze pĜidat 
určitý cílový stav. Tento typ motivu je moţné označit jako motivy instrumentální 5 
 
2.3. Definice motivace 
Motivace je vnitĜní psychický proces, v nČmţ se vytváĜí energetizace a zamČĜení 
na dosaţení určitého cíle. Východiskem tohoto procesu je nČjaký nedostatek v činnosti 
organismu nebo v situaci jedince. Zkušeností se potĜeby zpĜedmČtňují a vytváĜejí se tak 
vzorce instrumentálního chování jako nástroje dosaţení nČjakého očekávaného 
uspokojení. Ke spuštČní instrumentálního chování musí být vedle výchozího 
motivačního stavu ĚpotĜeby) pĜítomny další podmínky: subjektivní odhad dosaţitelnosti, 
hodnoty, cíle a důsledky chování. Motivování je naproti tomu zvnČjšku, určitými 
pobídkami Ěincentivamiě vyvolaná motivace; toho můţe být dosaţeno jen tehdy, kdyţ 
nabízené incentivy odpovídají trvalejším nebo aktuálním motivačním stavům.6 
 
Motivace je definována jako pojem, kterým vyjadĜujeme skutečnost, ţe v lidské 
psychice působí specifické, ne vţdy zcela vČdomé vnitĜní hybné síly - pohnutky, které 
                                               
4NAKONEČNÝ, M. Psychologie téměĜ pro každého: jak zaĜídit, aby pro vás lidé rádi pracovali, s. 13-22. 
5BEDRNOVÁ E., NOVÝ I. A KOL. Psychologie a sociologie Ĝízení, s. 220-223. 
6 NAKONEČNÝ, M. Psychologie téměĜ pro každého, s. 10. 
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činnost človČka Ětj. chování, resp. jednání i proţíváníě určitým smČrem orientují, které 
ho v daném smČru aktivizují a které vzbuzenou aktivitu udrţují. Navenek se pak 
působení tČchto sil projevuje v podobČ motivované činnosti, resp. v podobČ 
motivovaného jednání.7 
 
Motivace je psychický proces vedoucí k energetizaci organismu. Motivace 
usmČrňuje naše chování a jednání pro dosaţení určitého cíle. VyjadĜuje souhrn všech 
skutečností – radost, zvídavost, pozitivní pocity, radostné očekávání, které podporují 
nebo tlumí jedince, aby nČco konal nebo nekonal.8 
 
Motivace znamená vytvoĜit u lidí vnitĜní zájem, ochotu a chuť se angaţovat pĜi 
plnČní jim svČĜených úkolů.9 
 
Motivace je psychologický proces, který aktivuje naše chování a dává mu účel a 
smČr. Je to interní hnací síla ţenoucí nás k uspokojení našich nenaplnČných potĜeb. Je to 
hnací síla, která nás vede k dosaţení osobních a organizačních cílů. Je to vůle nČčeho 
dosáhnout.10 
 
2.4. Význam motivace 
Motivace pĜedstavuje významnou součást celé organizace. Společnost nebude 
schopna dosahovat vytyčených cílů bez motivovaného chování zamČstnanců. Personální 
management se snaţí sjednotit zájmy motivovaných pracovníku se zájmy firmy. 
 
Získání penČţ je prvotním důvodem, proč lidé pracují, a posléze potĜeba mít 
jistotu, ţe tuto práci neztratí. Kaţdý pracovník však od svého zamČstnání nČco očekává, 
a jakmile jsou jeho pĜíjmy dostatečné, začne se ohlíţet, jestli je společnost schopna 
uspokojit i další faktory, které povedou k růstu jeho osobnosti, ať uţ se jedné o moţnost 
komunikace s lidmi, vzdČlávací programy, získání sebedůvČry a uznání. 
 
                                               
7 PROVAZNÍK, V., KOMÁRKOVÁ, R.: Motivace pracovního jednání, s. 18. 
8 Wikipedia.org: Motivace, [online]. 
9 CLEGG, B. Motivace – povzbuďte ostatní k dosažení lepších výsledků, s. 21. 
10 Vedeme.cz: Vybrané teorie motivace k vedení lidí, [online]. 2008. 
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Motivace je psychologický proces vedoucí k energeticzaci našeho jednání a úsilí. 
Pokud je motivace nedostatečná, tak i výsledek našeho úsilí je neuspokojivý, pokud je 
pĜehnaná, vede často k neúspČchu. Motivace usmČrňuje naše chování a jednání pro 
dosaţení určitého cíle. 
 
2.5. Typy motivace
11
 
K pracovní motivaci můţe dojít dvČma cestami. V prvním pĜípadČ motivují lidé 
sami sebe tím, ţe hledají, nalézají a vykonávají práci Ěnebo je jim pĜidČlena práceě, která 
uspokojuje jejich potĜeby, nebo alespoň vede k tomu, ţe od ní očekávají splnČní svých 
cílů. Ve druhém pĜípadČ mohou být lidé motivováni managementem prostĜednictvím 
takových metod, jako je odmČňování, povyšování, pochvala atd. 
  VnitĜní motivace 
faktory, které si lidé sami vytváĜejí a které je ovlivňují, aby se určitým způsobem 
chovali nebo aby se vydali určitým smČrem. Tyto faktory tvoĜí odpovČdnost Ěpocit, ţe 
práce je důleţitá a ţe máme kontrolu nad svými vlastními moţnostmiě, autonomie 
(volnost konatě, pĜíleţitost vyuţívat a rozvíjet dovednosti a schopnosti, zajímavá a 
podnČtná práce a pĜíleţitost k postupu v hierarchii pracovních funkcí.  
  VnČjší motivace 
to, co se dČlá pro lidi, abychom je motivovali. TvoĜí ji odmČny, jako napĜ. 
zvýšení platu, pochvala nebo povýšení, ale také tresty, jako napĜ. disciplinární Ĝízení, 
odepĜení platu nebo kritika. 
 
2.6. Zdroje motivace 
Zdroj motivace pĜedstavují impulsy, které vytváĜejí motivaci. Jde o skutečnosti, 
které ovlivňují zamČĜení lidské činnosti a vznik pohnutky pro vykonání nebo uspokojení 
určité potĜeby. 
 
                                               
11ARMSTRONG, M. ěízení lidských zdrojů: nejnovější trendy a postupy, s. 220-221. 
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Jako zdroje motivace označujeme ty skutečnosti, které motivaci vytváĜejí, tj. 
skutečnosti, které zakládají dynamické tendence i zamČĜení lidské činnosti a které 
významným způsobem ovlivňují pĜetrvávání tČchto tendencí.12 
 
2.7. Základní zdroje motivace: 
 PotĜeby 
PĜedstavují podnČt pro naši nutnost dané potĜeby uspokojovat. Existují různé 
druhy potĜeb, které se človČk snaţí uspokojit. Můţe jít o potĜeby biologické, sociální, 
partnerské, potĜeby osobního rozvoje. Uspokojení potĜeb vytváĜí v lidech pocit naplnČní 
a kompenzuje jim pocit rozladČní ze své práce. Avšak toto uspokojení nemusí být 
motivek ke zvýšení produktivity.13 
  Návyky 
Návykem označujeme opakovaný, fixovaný a zautomatizovaný způsob činnosti 
človČka v určité situaci. Z objektivního hlediska vnČjšího pozorovatele lze návyk 
definovat jako naučený vzorec chování, v rovinČ proţívání se návyk projevuje jako 
relativnČ fixovaná tendence, jako jakýsi vnitĜní tlak, pohnutka, motiv učinit cosi 
konkrétního v určité podnČtové situaci. Návyky se mohou objevovat prakticky ve všech 
oblastech lidské činnosti. Navíc mohou vznikat nejen jako jakýsi vedlejší, nezámČrný 
produkt frekventovanČjších forem činnosti, ale človČk můţe být i jejich vČdomým 
tvůrcem. Návyky tak mohou být výsledkem nejen výchovy, ale i sebeutváĜejících aktivit 
kaţdého človČka.14 
  Zájmy 
Zájmy se u kaţdého človČka objevují postupnČ, nČkdy nemusí být ani vytvoĜeny. 
ProstĜednictvím zájmů si človČk vytváĜí své hodnocení ve společnosti. Zájem tak 
pĜedstavuje specifickou formu zamČĜení se na určitou zájmovou oblast. Pojem zájmu 
patĜí v psychologii k pojmům s velmi promČnlivým obsahem. Bývá spojován se 
schopnostmi človČka (napĜ. ve smyslu: zajímá se o to, co umí, pro co má pĜimČĜené 
                                               
12 BEDRNOVÁ, E. NOVÝ, I.: Psychologie a sociologie Ĝízení, s. 224. 
13Tamtéţ, s. 226. 
14PROVAZNÍK, V., KOMÁRKOVÁ, R. Motivace pracovního jednání, s. 47. 
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schopnostiě, je také pojímán jako sloţka charakteru osobnosti, která je buď pĜímo 
totoţná s postojem, nebo alespoň má s postojem mnohé společné. Zpočátku byl 
dokonce ztotoţňován s pozorností. Podstatné však je, ţe zájem je v obecnČ poloze 
chápán také jako motiv.15 
  Hodnoty a hodnotové orientace 
Kaţdý človČk si bČhem svého ţivota vytváĜí určitý hodnotový systém, který 
ovlivňuje jeho jednání a proţívání. Má ráz hodnotové orientace. Jejím obsahem je to, 
čemu človČk dává ve svém ţivotČ pĜednost, co povaţuje za závaţné. Hodnoty tak 
pĜispívají k určitému výbČru ţivotní dráhy človČka v rámci dané společnosti.16 
Hodnoty se v človČku vytváĜí a pĜetváĜí bČhem celého ţivota. Liší se s vČkem 
daného jedince a jeho ţivotními zkušenostmi a prostĜedím ve kterém ţije. Hodnoty, 
které si človČk vytvoĜí, mohou být jak dosaţitelné, tak nedosaţitelné, a ty ho mohou 
dále motivovat k další činnosti. 
  Ideály 
Ideál pĜedstavuje pro človČka jakýsi cíl, který pro nČj pĜedstavuje mezník, 
kterého chce dosáhnout. Ideály jsou v človČku vytváĜeny působením společenských 
faktorů, které vytváĜejí jeho osobnost. ĚnapĜ. rodina, kolektivní či týmové prostĜedí, 
atd.) 
 
2.8. Motivační teorie 
Kaţdý človČk je jiný a je různČ motivován, proto je moţné dosáhnout daného 
cíle různými způsoby. V současné dobČ existuje nČkolik motivačních teorií, které jsou si 
jak podobné tak vzájemnČ odlišné. Tyto teorie se dají rozdČlit na tĜi okruhy, a to:  Obsahové teorie Ězabývají se pĜíčinami motivace a hledají pĜíčiny lidského 
chováníě.  Teorie procesu ĚzamČĜují se na průbČh procesu motivaceě.  Ostatní teorie. 
 
                                               
15PROVAZNÍK, V., KOMÁRKOVÁ, R. Motivace pracovního jednání, s. 49. 
16 MAYEROVÁ, M. Stres, motivace a výkonnost, s. 36 -39. 
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Teorie motivace tvoĜí soubor poznatků, z nichţ můţe kaţdý manaţer čerpat 
znalosti o lidském chování, myšlení a psychologických či sociálních charakteristikách 
motivace. Manaţer tak můţe pĜedpokládat, jak se zamČstnanci pĜi působení různých 
motivačních respektive stimulačních podnČtů budou chovat. 
 
2.8.1. Obsahové teorie 
2.8.1.1. Maslowova teorie hierarchie potĜeb 
PatĜí mezi nejrozšíĜenČjší a nejznámČjší teorie. Její autor Abraham Harold 
Maslow byl americky psycholog a jeden ze zakladatelů humanistického proudu 
v psychologii. 
Základem jeho teorie je uspoĜádání 5 základních potĜeb do „pyramidy“, která 
pĜedstavuje posloupnost uspokojování daných potĜeb. Tato posloupnost či hierarchie je 
zaloţena na podmínce – pokud není uspokojena pĜedchozí potĜeba, nemůţu pĜejít na 
potĜebu další. 
NejzákladnČjší potĜeby Ěfyziologická, bezpečí, sounáleţitost a úctaě Maslow 
označuje jako potĜeby nedostatkové ĚpotĜeby deficienceě, pátou kategorii 
Ěseberealizaceě pak jako potĜeby růstové. ObecnČ platí, ţe níţe poloţené potĜeby jsou 
významnČjší a jejich alespoň částečné uspokojení je podmínkou pro vznik ménČ 
naléhavých a vývojovČ vyšších potĜeb.17 
 
                                               
17 Abraham Maslow. In: Wikipedie [online]. 2008. 
21 
 
Obrázek 2: Maslowova pyramida potĜeb. ĚZdroj: 
http://www.hypomanic.co.uk/telepress/abrahammaslow.html) 
 
 
 
Jednotlivé kategorie Maslowovy pyramidy18 
  Fyziologické potĜeby 
Fyziologické potĜeby, pĜedstavují základní potĜeby kaţdého človČka, které jsou 
spojené se samotným lidským organizmem. Jde o potĜeby s biologickou podstatou jako 
je potrava, voda, kyslík, spánek, sexuální potĜeby atd. Jejich uspokojení je nutné pro 
pĜeţití. 
PĜedstavují také základní potĜeby pro vykonávání práce jako pĜíznivé klimatické 
podmínky, hygiena práce, osvČtlení, akustika, ochranné pomůcky a ochrana zdraví. 
  PotĜeba bezpečí Ěa jistotyě 
Po uspokojení fyziologické potĜeby, se človČk zamČĜuje na uspokojení 
hierarchicky vyšších potĜeb. V tomto pĜípadČ jde o potĜeby jistoty a bezpečí. Mezi 
potĜeby bezpečí patĜí ochrana pĜed nemocemi, nebo po jiné stránce zdravotní 
ekonomické či sociální. 
Tyto potĜeby pomáhají uspokojit také pracovní podmínky jako prostĜedky 
bezpečnosti a ochrany zdraví pĜi práci a jistota pracovního místa. 
                                               
18 Pro zpracování byly pouţity následující zdroje: 
ARMSTRONG, M. ěízení lidských zdrojů.  
BEDRNOVÁ, E., NOVÝ, I. Psychologie a sociologie Ĝízení. 
DONELLY, J. H., GIBSON, J. L., IVANCEVICH, J. M. Management. 
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  PotĜeba sounáleţitosti 
PĜedstavuje sociální potĜeby. Jsou to potĜeby společenského styku a 
společenského uplatnČní. Tyto potĜeby se vztahují k společenské povaze lidí a jejich 
potĜebČ sdruţování a touze po pĜátelství. Na této úrovni hierarchie potĜeb opouští oblast 
fyzických potĜeb pĜedchozích dvou úrovní. Neuspokojení této úrovnČ potĜeb můţe 
ovlivnit duševní zdraví jedince. PatĜí sem láska, pĜátelství, akceptace jako pĜíslušníka 
skupiny. 
  PotĜeba uznání 
Maslow tvrdí, ţe jakmile lidé uspokojí své potĜeby, mají touhu stát se váţenými 
osobami. Zahrnují jak potĜebu vČdomí významu pro ostatní lidi Ěsebeúctaě, tak potĜebu 
skutečného uznání od ostatních lidí. Uznání od ostatních lidí také musí být pociťováno 
jako oprávnČné a zaslouţené. Uspokojení tČchto potĜeb vede k pocitu sebedůvČry a 
prestiţe. 
  PotĜeba seberealizace 
Je povaţována za nejvyšší. PĜedstavuje touhu dosáhnout nČčeho, co je 
dosaţitelné a co nejvíce vyuţívá osobní potenciál. Znamená to, ţe človČk chce plnČ 
realizovat svůj talent a schopnosti. Maslow se domnívá, ţe uspokojení potĜeb 
seberealizace je moţné jedinČ po uspokojení všech ostatních potĜeb.  
 
 
2.8.1.2. Herzbergova teorie dvou faktorĤ 
Herzbergův a Maslowův model jsou si navzájem velice podobné. Herzbergův 
model Ĝíká, ţe nČkteĜí zamČstnanci mohou dosáhnout určité úrovnČ sociálního a 
ekonomického vzestupu tak, ţe Maslowovy potĜeby vyšší úrovnČ (potĜeby uznání a 
seberealizaceě se stanou jejich primárními motivátory. 
Podle této teorie motivačnČ závaţné podnČty, které působí na pracovníka, mají 
dvojí účinek. Americký psycholog Herzberg rozdČlil tyto podnČty na dvČ základní 
skupiny ovlivňující pracovní spokojenost:19  Motivátory vnitĜních pracovních potĜeb. 
                                               
19KLEIBL, J., DVOěÁKOVÁ, Z., HÜTTLOVÁ, E. Stimulace pracovníků a tvorba nových soustav,s. 62. 
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 Faktory hygieny. 
 
Motivátory vnitĜních pracovních potĜeb (satisfaktory) 
Působí dlouhodobČ v souladu s vnitĜní strukturou potĜeb osobnosti a charakterem 
práce, kterou človČk vykonává a patĜí mezi nČ: dosaţení výsledku a cíle na základČ 
výkonu ĚúspČchě, uznání, obsah práce, delegovaná odpovČdnost, pracovní postup, 
moţnost rozvoje. Jejich dosaţení můţe pĜinést uspokojení, v ţádném pĜípadČ 
neuspokojení. 
 
Faktory hygieny (disatisfaktory) 
Jsou spojeny zpravidla s prostĜedím, vnČjším okolím pracovníka a mohou 
negativnČ ovlivňovat působení vnitĜních motivátorů. TvoĜí je podle Herzberga: 
podniková Ĝízení, personální Ĝízení, mezilidské vztahy, vnČjší pracovní podmínky, výše 
mzdy, jistota pracovního místa. Tyto podnČty mohou vykonávat pouze neuspokojení, 
ale nepůsobí jako stimuly. 
 
Diskutabilní v uvedené teorii je Herzbergovo zaĜazení konkrétních podnikových 
okolností do jedné ze skupin – dissatisfaktorům, resp. k satisfaktorům. NapĜíklad mezi 
faktory vnČjší – hygienické Ědissatisfaktory) –, které se dotýkají celkových okolností 
práce a pracovního zaĜazení, Ĝadí pĜedevším pracovní podmínky Ěfyzické, sociálníě a 
bezpečnost práce, jistotu trvalého zamČstnání, personální a sociální politiku 
hospodáĜské organizace, penČţitou odmČnu za práci, Ĝídící činnost vedoucího a 
mezilidské vztahy v pracovní skupinČ. 
 
K motivátorĤm ĚsatisfaktorĤmúě pak podle Herzberga patĜí zvláštČ 
dosahovaný výkon, uznání poskytované vedením Ěvedoucímě, odpovČdnost za práci, 
zajímavost vykonávané pracovní činnosti a moţnost postupu v pracovních funkcích. 
Takto jednoznačnČ formulovaná teorie nerespektuje individuální charakter 
motivační struktury konkrétních pracovníkĤ, v jejímţ rámci mohou být skutečnosti 
podnČcující nespokojenost i okolnosti vyvolávající naopak spokojenost a současnČ 
motivaci u kaţdého jedince zĜetelnČ odlišnČ.20 
 
                                               
20 PAUKNEROVÁ, D. Psychologie pro ekonomy a manažery, s. 31-33. 
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2.8.2. Teorie procesu 
2.8.2.1. Wroomova teorie očekávání 
Tato teorie vychází z kognitivních motivačních teorií, kterým je společné 
hodnocení zvaţovaných skutečností a vytváĜení pĜedstav o budoucím moţném vývoji. 
 
Zásadní význam lze v tom to pĜístupu pĜisuzovat tzv. expektanci a valenci. 
M = f(V x E) 
 
M – úroveň motivace 
V – valence, subjektivní hodnota Ěvýznamě očekávaného výsledku 
E – exspektance, subjektivní pravdČpodobnost, ţe dané jednání povede 
k očekávanému výsledku.21 
 
Pojem očekávání byl původnČ součástí teorie valence – instrumentalita – 
expektace ĚVIEě, formulované Vroomem. Valence zastupuje hodnotu, instrumentalista 
je pĜesvČdčení, ţe pokud udČláme jednou vČc, povede to k jiné, a expektace Ěočekáváníě 
je pravdČpodobnost, ţe čin nebo úsilí povedou k určitému výsledku. Síla očekávání 
můţe být zaloţena na dosavadních zkušenostech, ale jedinci se často dostávají do 
nových situací ĚnapĜ. zmČna zamČstnáníě, v nichţ dosavadní zkušenosti nejsou 
pĜimČĜeným vodítkem pro situaci související se zmČnami. Za tČchto okolností můţe 
dojít ke sníţení motivace.22 
 
 
2.8.2.2. Teorie spravedlnosti Ěspravedlivé odmČnyě 
Teorii spravedlnosti zveĜejnil John Stacey Adams v roce 1ř65. Je zaloţená na 
tom, ţe motivaci človČka ovlivňuje Ězvyšujeě pocit spravedlnosti ve dvou rovinách: 
  Podle srovnatelných mČĜítek je odmČna ve vztahu k odvedenému výkonu 
adekvátní, tudíţ spravedlivá   Je adekvátní také vůči ostatním kolegům v práci, tudíţ spravedlivá 
 
                                               
21DċDINA, J., CEJTHAMR V. Management a organizační chování, s. 149. 
22ARMSTRONG, M. ěízení lidských zdrojů: nejnovější trendy a postupy, s. 223. 
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Pocit spravedlnosti pĜi udČlování odmČn výkon pracovníka zvyšuje a pocit 
nespravedlnosti naopak působí opačnČ. 
 
Vyuţití teorie spravedlnosti v praxi: Adamsova teorie spravedlnosti vede ke 
správné komunikaci rozdČlování odmČn za práci a týká se jak finančních, tak 
nefinančních odmČn. NapĜíklad bude-li pracovník pĜesvČdčen, ţe sluţební vůz je 
samozĜejmost, bude jeho vnímání jistČ jiné od toho pracovníka, který jej bude vnímat 
jako nadstandardní firemní benefit.23 
 
Základem teorie spravedlnosti je tzv. fenomén sociálního srovnávání. 
Pracovníkovi je vlastní srovnávat svůj vklad do práce Ějeho schopnosti, pracovní vypČtí 
zkušenosti, apod.ě, s vkladem spolupracovníků vykonávajících srovnatelnou činnost, s 
efekty, které práce pĜináší jemu, s efekty spolupracovníků Ěplat, odmČny, pochvala, 
povýšení, apod.ě. Nerovnováha (pocit nespravedlnosti) v tomto srovnání má vliv na 
pracovní výkon. 
Teorii lze tedy jednoduše vyjádĜit jako pomČr toho, co do práce vkládám, s tím 
co dostávám, v porovnání s tím, co dávají a dostávají spolupracovníci.24 
 
2.8.3. Ostatní teorie 
2.8.3.1. Metoda x,y 
Autorem této teorie je jeden z pĜedstavitelů humanistické psychologie Douglas 
McGregor. Teorie je zaloţena na dvou krajních pohledech na pĜístup lidí k práci. Jeden 
pohled je ponČkud pesimistický a druhý naopak optimistický. 
 
Teorie X vychází z pĜedpokladu, ţe průmČrný človČk má od narození vrozenou 
nechuť k práci, musí být do práce neustále nucen a skrývá se pĜed odpovČdností a radČji 
se nechává ,,vést za ruku“. V manaţerské praxi se vnímání človČka pomocí teorie X 
vyznačuje uplatňováním autoritativního stylu vedení, které je charakteristické 
stanovováním návodů a neustálou kontrolou Ĝízených pracovníků. 
 
                                               
23Adamsova teorie spravedlnosti - ManagementMania.com [online]. 2012. 
24ARMSTRONG, M. ěízení lidských zdrojů: nejnovější trendy a postupy, s. 226-227. 
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Teorie Y vnímá človČka protikladnČ a charakterizuje jej následovnČ: človČk 
vnímá práci jako pĜirozenou, pĜičemţ výdej tČlesného a duchovního úsilí je obdobný 
jako pĜi hĜe či odpočinku, odhodlanost a motivace k práci je dána odmČnou za 
vykonanou práci, pĜičemţ nejvyšší odmČny se človČku dostává pĜi uspokojení potĜeby 
osobnosti a jejího rozvoje. Styl vedení dle teorie Y je charakterizován poskytnutí jisté 
volnosti pracovníkovi. Tomu je stanoven cíl a jisté mantinely, které jsou ovšem široké. 
Pracovník má tudíţ moţnost vyuţít vlastní schopnosti a kreativitu k dosaţení cíle. Tuto 
formu vedení je vhodné vyuţívat v turbulentním prostĜedí.25 
 
 
Existuje však ještČ Teorie Z, která Ĝíká, ţe nejúčinnČjší motivací je zmČna 
atmosféry organizace tak, aby byl oceňován pĜínos jednotlivců. Kaţdá organizace, která 
nese odpovČdnost za svůj vlastní osud, musí na motivaci pohlédnout z nové 
perspektivy. Bez motivování lidí nelze ničeho dosáhnout. 
 
2.9. PĜekáţky motivace 
Uspokojení motivů znamená pro človČka vykonávat motivovanou činnost, která 
smČĜuje k určitému cíly. Dosahování cílu však ne vţdy probíhá podle našich pĜedstav. 
V procesu uspokojování našich potĜeb se můţeme setkat s pĜekáţkami motivace, které 
brání uskutečnČní motivované činnosti. 
 
Hlavní pĜekáţky motivace pĜedstavují:  Stres  Deprivace  Frustrace  Konflikty motivů 
 
2.9.1. Stres 
Psychické reakce zahrnují pĜizpůsobení, úzkost a depresi. Pokud stres vede k 
vyšším psychickým nebo fyzickým výkonům, jedná se o eustres. Tento druh stresu patĜí 
                                               
25DVOěÁKOVÁ, Z. Management lidských zdrojů, s. 175. 
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k hlavním motivačním prvkům lidského konání. Pokud ovšem působení stresu trvá 
pĜíliš dlouho nebo pĜesáhne určitou mez Ědistresě, můţe vést k rozhodnutím, jejichţ 
důsledkem je úzkostné Ěúnikě nebo depresivní Ěústupě chování.26 
 
Účinky pracovního stresu se projevují ve tĜech oblastech:27  Fyziologické poruchy – zahrnují zmČny krevního tlaku, zvýšení srdečního 
tepu, obtíţe s dýcháním, svalové napČtí, gastrointestinální poruchy, atd.  Emocionální poruchy – projevují se úzkostí, depresemi, agresivitou, niţší 
sebejistotou, špatnými intelektuálními funkcemi, zejména neschopností 
koncentrovat se a rozhodovat, nervozitou, podráţdČním, pĜecitlivČlostí vůči 
nadĜízeným, pracovním neuspokojením.  Poruchy chování – zahrnují sníţení výkonnosti, pracovní absentismus, úrazy, 
vyšší úroveň fluktuace, poţívání alkoholu a jiných návykových drog, 
impulzivní chování, obtíţe v komunikaci. 
 
2.9.2. Deprivace 
Označuje nedostatečné uspokojení důleţité psychické potĜeby jednotlivce. 
NejčastČji je popisována jako citové strádání – jakýkoliv nedostatek citu a emocí 
pociťovaný jednotlivcem. Můţe se jednat o nedostatek prokazovaného a vnímaného 
osobního respektu, pociťovaného bezpečí, sdílené lásky nebo vzájemných sociálních 
vazeb, ale i osobního strádání z nedostatku dalších smyslových podnČtů.28 
 
Podle toho, která skupina lidských potĜeb není pĜimČĜenČ a po dostatečnČ 
dlouhou dobu uspokojována, rozlišujeme základní druhy deprivace:29 
 
Deprivace biologická, kdy človČk strádá nedostatečným pĜístupem k vyváţené 
potravČ, napĜ. v pĜíjmu tekutin, vitamínů, tepla, hygieny, zdravotnické péče, 
nedostupností léků. Dlouhodobé proţívání biologické deprivace má vysoce negativní 
důsledky pro lidský organismus. Biologická deprivace můţe vést nejen k negativnímu 
                                               
26Stres - cs.wikipedia.org [online]. 2013. 
27MAYEROVÁ, M. Stres, motivace a výkonnost, s. 63. 
28BEDRNOVÁ E., NOVÝ I. Psychologie a sociologie Ĝízení, s. 263. 
29Tamtéţ, Psychologie a sociologie Ĝízení, s. 264-266. 
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úbytku zdraví, tČlesného a duševní, ale i ke špatnému fungování mozku a vnitĜních 
orgánů a k chorobnému potlačování volného jednání Ěvlivem deprese, studu apod.). 
 
Deprivace motorická, kdy človČk strádá nemoţností volného pohybu, trpí 
nedostatkem soukromí a prostoru. Vlivem odpírání pohybu, nosný aparát strádá 
různými neduhy pohyblivosti a nejen to, dochází k prudkému zhoršování motorické 
inteligence a klesá umČní motorického chování, protoţe se lidé pohybují v ostnaté 
spirále zbavování svobodného pohybu, nemají moţnosti „cvičit“ svou motoriku. 
 
Deprivace senzorická, kdy človČk strádá nedostatkem smyslových záţitků. 
Vlivem jednotvárných smyslových záţitků lidská inteligence klesá, obrazotvornost a 
pĜedstavivost ztrácí, dochází k celkové devastaci vnímání a uchopování proţitků.Tato 
deprivace způsobuje rezignované chování. 
 
Deprivace sociální, kdy človČk strádá ztrátou sociální identity – ztrátou kontaktů 
s blízkými, ztrátou zamČstnání, ztrátou bydlištČ, trpí odmítnutím vlastní rodinou a 
blízkými. Dlouhodobou nezamČstnaností se vzdalují pĜíleţitostem na zmČnu rostoucí 
negativní sociální situace a sociálního stavu. 
 
Deprivace citová, kdy človČk strádá neuspokojenou potĜebou dotyků, lásky, 
pĜátelství a jistoty. PotĜeba lásky nebo pĜátelství je velmi silná, ale nemůţe být plnČ a 
dlouhodobČ uspokojena, vlivem depresí, tČţko zvladatelnými pocity osamČlosti, 
nemocemi nebo pracovními nebo finančními nesnázemi a vlivem zhoršujícího se 
vyjadĜování vlastních vnitĜních pocitů. 
 
2.9.3. Frustrace 
Pojem frustrace označuje určitou specifickou, objektivnČ definovatelnou situaci, 
pro kterou je charakteristickým rysem, ţe nČkdo či nČco brání nČkomu v realizaci 
motivované činnosti či v uspokojení aktivované potĜeby, tak určitý vnitĜní, subjektivní 
proţitek či stav, který je důsledkem frustrační situace. K základním typickým kvalitám 
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uvedeného psychického stavu patĜí proţitek nezdaru, neúspČchu, nelibosti, 
neuspokojení, zklamání, ale také rozčilení, vzteku, agresivity apod.30 
 
Frustrace vţdy do značné míry nepĜíznivČ ovlivňuje veškerou činnost, chování i 
proţívání človČka. Jako typické reakce na frustraci se uvádí:31  Energizace, zesilování úsilí k pĜekonání pĜekáţky.  Únik, vzdávání se svého zámČru.  ůgrese, útok, pĜičemţ cílem agresivního jednání můţe být jak domnČlá pĜíčina 
frustrace, tak také tzv. náhradní objekt – cíl, který s právČ proţívanou frustrací 
nemá nic společného.  Regrese, návrat k vývojovČ niţším, dĜívČjším formám chování potĜeb.  Sublimace, hledání náhradních cílů.  Stereotypie, nČkdy aţ chorobné ulpívání na určitých formách činnosti, které se 
neosvČdčily, jsou však opakovanČ produkovány bez zjevného efektu. 
 
2.9.4. Konflikt motivĤ32 
Za specifický druh frustrace jsou povaţovány téţ konflikty motivů - vnitĜní 
psychické stavy človČka, charakteristické stĜetnutím dvou či více vzájemnČ 
neslučitelných tendencí Ěmotivůě a provázené nepĜíjemnými emocemi. 
Psychologií vnitĜního konfliktu se hloubČji vČnoval pĜedevším zakladatel 
psychoanalýzy - S. Freud. Ten svou pozornost zamČĜil zejména na konflikt mezi 
jednotlivými motivačními vrstvami osobnosti ĚId, Ego, Superegoě. NČmecký psycholog 
K. Lewin pak vytvoĜil typologii konfliktů a definoval pČt základních typů motivačních 
konfliktů:  
  Typ: apetence - apetence ĚpĜitahování - pĜitahováníě 
napĜ. chci jít do kina, ale zrovna ten den je i koncert oblíbené skupiny apod. 
Tento typ je konfliktem relativnČ nejménČ obtíţným. Jeho zvládnutí je pro jedince 
relativnČ snadné nepĜíjemné je uţ samo napČtí vyvolané nemoţností uspokojit současnČ 
                                               
30 BEDRNOVÁ, E. NOVÝ, I. Psychologie a sociologie Ĝízení, s. 266. 
31BċLOHLÁVEK, F. Jak vést a motivovat lidi, s. 41. 
32 ZOUHAR, J. Jan Zouhar: pro studenty [online]. 2001. 
30 
 
oba motivy. VČdomí, ţe volba kterékoli alternativy pĜinese subjektivní zisk a z nČj 
plynoucí uspokojení, činí z tohoto typu konflikt nejménČ frustrující. 
  Typ: averse - averse Ěodpuzování - odpuzováníě 
napĜ. bolí mČ zub, ale mám strach ze zubaĜe. Tento konflikt je nejintenzivnČjší 
zátČţí pro psychiku. Podstatou je nezbytnost zvolit jednu ze stejnČ nepĜíjemných, 
neţádoucích alternativ. PĜi volbČ kterékoliv z alternativ dochází k subjektivní ztrátČ. 
  Typ - apetence - averse  
napĜ. student tČsnČ pĜed zkouškou chce jít na zkoušku Ěcítí to jako svou studijní 
povinnost, "chce to mít za sebou" atp.ě, avšak současnČ se mu také nechce Ěnení 
dostatečnČ pĜipraven, tuší, ţe by mohl neuspČt atd.ě. VnitĜní konflikt nikoli volby mezi 
dvČma objekty, ale mezi protikladnými tendencemi spojenými s týmţ motivačním 
objektem; cíl má současnČ pozitivní i negativní motivační hodnotu. 
  Typ - nechci, ale musím 
napĜ. vedoucí pracovištČ musí propustit svého spolupracovníka, navíc pĜítele, 
kterému ani po pracovní stránce nemůţe nic vytknout, ale který se v důsledku napĜíklad 
organizačních zmČn stává pro podnik nevyuţitelný. Motivační cíl má pro jedince 
negativní hodnotu, avšak zvnČjšku Ěrodiči, učiteli, sociálními normami apod.ě je mu 
hodnota prezentována jako pozitivní - je tlačen k dosaţení daného cíle. 
  Typ - chci, ale nesmím 
 napĜ. muţ se zamiluje do půvabné ţeny, která je však vdaná - tzn. musí 
respektovat mravní normu: "Nepoţádáš manţelky bliţšího svého." 
 
Konflikt motivů, podobnČ jako frustrace, nepĜíznivČ působí na lidskou psychiku. 
Osoba, jejíţ motivy jsou v trvalejším konfliktu, zakouší úzkost, nejistotu a pocity 
rozervanosti a vyčerpání, coţ ohroţuje integritu její osobnost, jejího chování a tím i 
míru motivace. 
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3. STIMULACE 
Obrázek 3: Stimul (Zdroj 1:  
PLůMÍNEK, J. Tajemství motivaceě 
„Slovem stimul či stimulace označujeme 
nČjakou okolnost (proces, dČj, činnostě, která podnČcuje 
či povzbuzuje človČka, nebo i jakýkoliv jiný ţivý 
organizmus, k nČjakému chování, činnosti, aktivitČ, 
práci zpravidla pozitivní povahy Ěţádoucí podnČt), 
provádí činnost zvanou stimulování. V tomto smyslu se 
jedná o synonymum pro slovo pobídka či popud.“33 
 
Stimulace na rozdíl od motivace je tvoĜena 
stimuly, které na človČka působí z vnČjšího prostĜedí. 
Dá se Ĝíct, ţe stimulace je jednoduchá. Dokud vyplácíme mzdu, tedy nČjakým 
způsobem kompenzujeme nepohodlí spojené s výkonem, nČjakými pĜijatelnými 
odmČnami, můţeme očekávat, ţe práce bude probíhat. Stimul pĜedstavuje vnČjší 
pobídku, která má určitý podnČt posílit nebo utlumit. Stimul má ţádoucí účinek jen 
tehdy, kdyţ je v souladu s motivačními potĜebami človČka, na kterého chceme působit. 
V opačném pĜípadČ, kdy na človČka nepůsobíme ţádnými stimuly a jeho vnitĜní motivy 
nejsou v souladu s pracovní činností, nemůţeme od daného zamČstnance očekávat 
odpovídající respektive očekávaný výkon. 
 
3.1. Stimul 
Stimul je jakýkoliv podnČt, který má za následek zmČny v motivaci človČka. 
Stimuly můţeme členit podle vzniku na:34 
  vnitĜní – tzv. impulsy: jedná se o endogenní, intrapsychické podnČty, které 
značí nČjakou zmČnu v tČle nebo mysli človČka ĚpĜíklad:bolest zubu – můţe 
                                               
33 Wikipedia.org: Motivace [online]. 2008. 
34BEDRNOVÁ, E., NOVÝ, I. Psychologie a sociologie Ĝízení, s. 203. 
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v človČku vyvolat motiv návštČvy zubního lékaĜe, nervozita pĜed zkouškou 
apod.), 
  vnČjší – tzv. incentivy: jde o vnČjší podnČty, které se vztahují vrozenČ nebo 
naučenČ k impulsům, tedy podnČty, které aktivují určitý motiv ĚpĜ.:uznání 
človČka za dobĜe odvedenou práci, nabídka kariérního postupuě. 
 
3.2. Definice stimulace 
Stimulací rozumíme vnČjší působení na psychiku človČka, v jehoţ důsledku 
dochází k určitým zmČnám jeho činnosti prostĜednictvím zmČny psychických procesů, 
pĜedevším pak prostĜednictvím zmČny jeho motivace.35 
 
PĜíklady stimulace odmČny jako napĜ. zvýšení platu, pochvala nebo povýšení, 
ale také tresty napĜ. disciplinární Ĝízení, odepĜení platu nebo kritika, mohou mít 
bezprostĜední a výrazný účinek, ale nemusejí nutnČ působit dlouhodobČ.36 
 
Stimulace má obrovskou výhodu. Dokud vyplácíme odmČnu, dokud krmíme a 
napájíme, prostČ dokud kompenzujeme nepohodlí spojené s výkonem nČjakými 
atraktivními hodnotami, můţeme očekávat, ţe práce bude probíhat. Ovšem v okamţiku, 
kdy takové hodnoty pĜestaneme poskytovat, se práce zĜejmČ zastaví. To je nevýhoda 
stimulace: práce probíhá jen po tu dobu, po kterou působí stimuly.37 
 
 
3.3. Stimulační prostĜedky 
Stimulační prostĜedky tvoĜí široká škála stimulů, které podnik nabízí svému 
zamČstnanci. Různorodost lidských potĜeb by mČla korespondovat s velikostí 
nabízených moţností, které budou zamČstnance stimulovat a vytvoĜí v nČm motivační 
cíl, kterého bude chtít dosáhnout. 
                                               
35 BEDRNOVÁ, E. NOVÝ, I. Psychologie a sociologie Ĝízení, s. 204. 
36 DONELLY, J., H. Management. 
37 PLAMÍNEK, J. Tajemství motivace, s. 14. 
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Výčet stimulačních prostĜedků podle závaţnosti z podnikového a 
psychologického hlediska:38  Hmotná odmČna,  Obsah práce,  Povzbuzování – neformální hodnocení,  Atmosféra pracovní skupiny,  Pracovní podmínky a reţim práce,  Identifikace s prací, profesí a podnikem,  Externí stimulační faktorů. 
 
3.3.1. Hmotná odmČna 
Bývá povaţována za hlavní stimulační prostĜedek, zejména proto, ţe je zdrojem 
existenčních zdrojů důleţitých pro ţivot pracovníka i jeho rodiny.  
Pro všechny hmotné odmČny penČţní i jiné platí pravidla, která zvyšují jejich 
stimulační účinnost:  
  V prvé ĜadČ musí být pĜímý vztah hmotné odmČny a výkonu.   OdmČny by mČly pĜicházet co nejdĜíve po dokončení úkolu.  Pracovník by mČl mít jasnou vazbu mezi vynaloţeným úsilím a odmČnou. 
OdmČna by tedy nemČla pĜicházet automaticky, ale za výkon, a pracovník by 
mČl pĜesnČ vČdČt, za jaký.  PĜedem by mČla být jasná pravidla, která vymezují, kdy si pracovník svoji 
odmČnu zaslouţí, jaké výkony musí dosahovat a po jak dlouhou dobu.  
 
Spravedlnost v pĜidČlování hmotných odmČn v pracovních skupinách je základní 
podmínkou nejen pro vlastní stimulaci, ale i pro tvorbu bezproblémových mezilidských 
vztahů na pracovišti.39 
 
                                               
38 BEDRNOVÁ, E. NOVÝ, I. Psychologie a sociologie Ĝízení, s. 206. 
39BEDRNOVÁ E., NOVÝ I. Psychologie a sociologie Ĝízení, s. 345. 
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3.3.2. Obsah práce 
Stimulující aspekt vlastní činnosti není účinný pro všechny pracovníky stejnČ. I 
ti lidé, kteĜí jsou výraznČ orientováni na obsah činnosti, se od sebe liší tím, který 
konkrétní apel je více oslovuje a který ménČ.40 
 
Apely, kterými můţe působit obsah práce následující:  ůpel na tvoĜivé myšlení: práce vyţaduje hledat nová Ĝešení, dává moţnost 
uplatňovat svoje vlastní nápady.  Apel na samostatnost, autonomii: v práci človČk vystupuje samostatnČ, 
zodpovČdnČ, sám si určuje co, kdy a jak bude vykonávat.  ůpel na koncepční myšlení: práce vyţaduje nadhled, analýzu logiky vztahů a 
jejich promítnutí do budoucnosti.  ůpel na systematické myšlení: promítnutí si všech poţadavků vzhledem 
k jejich časové, technologické a logické návaznosti.  ůpel hrdosti na práci: práce má smysl, je uţitečná, vytváĜí všeobecnČ 
oceňované hodnoty.  ůpel hrdosti na vlastní schopnosti: práce je náročná a můţe v ní uspČt jen 
ten, kdo prokáţe výjimečné kvality: dovednosti, schopnosti a znalosti.  ůpel na prestiţ: práce je společensky oceňovaná ve smyslu „módnČ 
atraktivní“.  Apel na seberozvoj: práce v oboru, který se rychle rozvíjí a vyţaduje zvládat 
stále nové a náročnČjší úkoly.  Apel sebekontroly: v práci človČk získává bezprostĜední zpČtnou vazbu o 
výsledku své činnosti a má moţnost rychle své jednání korigovat.  Apel moci: práce dává pocit nadĜazenosti, nadvlády nad druhými lidmi.  ůpel společenský: práce umoţňuje práci s lidmi a mnoţství lidsky kvalitních 
vztahů. 
 
3.3.3. Povzbuzování – neformální hodnocení 
V rukou vedoucích pracovníků je povzbuzování velmi významný nástroj, kterým 
pomáhají pracovníkům objevit stimulační hodnotu v obsahu práce. Jedná se vlastnČ o 
                                               
40 PROVAZNÍK, V., KOMÁRKOVÁ, R. Motivace pracovního jednání, s. 76. 
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neformální hodnocení, ve kterém jsou zvýraznČny zejména pozitivní prvky. Dobrý 
vedoucí pracovník objevuje a oceňuje u svých podĜízených všechny dobré, k cíli 
smČĜující, výsledky. NepĜehlíţí nedostatky, ale zároveň s upozornČním na nČ podnČcuje 
chuť pracovníka, aby je odstranil. 
Způsob, jak upozornit na chyby a pĜitom človČka neodradit, je jedno z nejvČtších 
umČní mezilidské komunikace. 
Výrazné stimulační účinky mají na zamČstnance všechny akty a aktivity 
managementu podniku, které zamČstnancům dávají najevo důleţitost pro podnik a 
skutečný respekt a uznání jejich práci, kterou odevzdávají podniku.41 
 
3.3.4. ůtmosféra pracovní skupiny 
Sociální skupina má svá vlastní pravidla, normy a projevy, které se vytváĜejí a 
vyvíjí v závislosti na jejím sloţení, aktivitách a zasazením do širšího rámce sociálního a 
pĜedmČtného okolí.42 
 
Vedoucí pracovník má moţnost ovlivňovat dČní ve skupinČ tím, ţe na ni působí. 
V prvé ĜadČ působí na dČní ve skupinČ svojí formální a neformální autoritou. Na 
atmosféru ve skupinČ má velký vliv kvalita vztahů mezi skupinou a manaţerem. 
Podmínkou snadnČjšího ovlivňování skupinových dČjů ze strany manaţera je, aby se 
mezi nimi vytvoĜil vztah důvČry. Dobrý vedoucí pracovník podnČcuje pozitivní vazby 
mezi členy skupiny a snaţí se včas tlumit a Ĝešit problémy, které ve skupinČ působí. 
Dobrá pracovní skupina se vyznačuje tím, ţe pracuje efektivnČ k dosaţení svých 
skupinových cílů, skupina se samoreguluje, napravuje a kompenzuje automaticky chyby 
a úbytky kapacity. 
Špatná pracovní skupina působí negativnČ na výkony. NepĜátelství a závist 
způsobují, ţe se vytváĜejí umČlé pĜekáţky a problémy v práci. 
 
Vedoucí pracovník by se mČl soustĜedit na správné rozpoznání následujících 
sedmi skupinových fenoménů:  Jakou roli má kaţdý jednotlivec ve skupinČ,  Kdo je ve skupinČ neformálním vůdcem, 
                                               
41BEDRNOVÁ E., NOVÝ I. Psychologie a sociologie Ĝízení, s. 346. 
42 BEDRNOVÁ, E., NOVÝ, I. Psychologie a sociologie Ĝízení, s. 327. 
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 Jakou má skupina vnitĜní strukturu,  Jaké procesy ve skupinČ probíhají, v čem a jak rychle se skupina mČní,  Jaká je soudrţnost skupiny,  Jaká pravidla a normy chování si skupina vytvoĜila, 
Jak skupina reaguje na porušení pravidel. 
Bez znalosti tČchto základních skupinových fenoménů nelze skupinu efektivnČ 
vést, ovlivňovat a pĜedcházet problémům v mezilidských vztazích.43 
 
3.3.5. Pracovní podmínky a reţim práce 
Pracovní podmínky patĜí mezi stále aktuálnČ Ĝešené otázky v rámci psychologie 
práce a organizace, protoţe působí na výkonnost, spokojenost a spolehlivost 
pracovníků. 
 
Podmínky pracovního prostĜedí zahrnují zejména následující oblasti:44  Prostorové a funkční Ĝešení pracovištČ  Fyzické podmínky práce  Optimalizace techniky a pracovních prostĜedků  Bezpečnost práce  Organizační podmínky práce  ZdravotnČ-preventivní péče o pracovníky  Hygienické podmínky  SociálnČ-psychologické faktory pracovního prostĜedí 
 
Podle Herzbergovi dvoufaktorové teorie motivace patĜí pracovní podmínky do 
kategorie hygienických faktorů, které sice samy nedokáţou vyvolat spokojenost, ale 
pokud jsou dlouhodobČ nepĜíznivé, mají sílu vyvolat nespokojenost. Zájem podniku 
vytváĜet pracovníkům lepší podmínky pro jejich práci má dvojí efekt: primárnČ se lepší 
podmínky pro práci projeví ve zlepšení výkonu, druhotnČ se zlepšuje vztah mezi 
podnikem a zamČstnanci, protoţe péčí o pracovní podmínky dává management podniku 
svým zamČstnancům jasné signály o tom, ţe si jejich práce váţí, ţe jsou pro nČj důleţití 
                                               
43 PROVAZNÍK, V., KOMÁRKOVÁ, R. Motivace pracovního jednání, s. 79. 
44 PAUKNEROVÁ, D. Psychologie pro ekonomy a manažery, s. 114. 
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a ţe mu na nich skutečnČ záleţí. Nezájem vedení podniku o pracovní podmínky tedy 
působí vţdy destimulačnČ a to i v tČch pĜípadech, kdy jsou hmotné odmČny vysoké.45 
 
3.3.6. Identifikace s prací, profesí a podnikem 
Identifikace s prací znamená, ţe človČk práci pĜijal jako nedílnou součást svého 
ţivota. ÚspČchy, kterých v práci dosahuje, jsou pro nČj důleţitým kritériem jeho 
vlastního sebehodnocení. Identifikace s profesí znamená, ţe človČk svoji profesi 
povaţuje za součást své osobní charakteristiky. Identifikace s podnikem vyjadĜuje 
ztotoţnČní pracovníka s hospodáĜkou organizací. Je charakterizováno pĜijetím cílů 
podniku. Kdyţ se identifikace s prací u zamČstnance propojí s identifikací s profesí a 
podnikem, vede to k tomu, ţe jeho pracovní výkon je dlouhodobČ vysoký, ţe pracuje 
hospodárnČ, je odpovČdný, tvoĜivý, aktivní a vstĜícný ke svým spolupracovníkům.46 
 
3.3.7. Externí stimulační faktory 
Pracovní ochotu ovlivňují stimulačnČ také faktory, které mají širší neţ 
podnikový rámec. Jedná se celkový image podniku, jak je vnímán v celospolečenském 
kontextu, jakou má povČst, jakou prestiţ. Do oblasti externích stimulačních faktorů patĜí 
i mikroklima rodinného prostĜedí a rodinných vztahů, očekávání, která jsou na človČka 
kladena v rámci jeho širšího sociálního pole, nikoliv jen pracovního. Stimulační 
prostĜedky je tĜeba vybírat nejen s ohledem na človČka, kterého chceme ovlivnit, ale 
také s ohledem na to, kterou oblast jeho pracovního jednání chceme ovlivnit.47 
 
                                               
45PROVAZNÍK, V., KOMÁRKOVÁ, R. Motivace pracovního jednání, s. 82. 
46 PROVAZNÍK, V., KOMÁRKOVÁ, R. Motivace pracovního jednání, s. 84. 
47Tamtéţ, s. Ř5. 
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4. MOTIVůČNÍ PROGRůM 
Základní funkcí personální činnosti podniku je kvantitativní a kvalitativní 
zajištČní lidských zdrojů – zabezpečení optimálního počtu pracovníků s poţadovanou 
kvalifikací a demografickou strukturou, jejich rozmístČní v podniku a zabezpečení jejich 
efektivního vyuţívání. Systém práce s lidmi v podniku musí zahrnovat všechny oblasti 
pracovního uplatnČní a vytváĜet optimální podmínky pro seberealizaci pracovníků. 
Personální činnost musí být integrální součástí vrcholového podnikového vedení a musí 
respektovat principy podnikové kultury. NejčastČjší personální činnosti jsou: plánování, 
nábor a výbČr zamČstnanců, vzdČlávání, hodnocení a odmČňování, Ĝízení kariéry a 
uvolňování pracovníků. Tyto činnosti by mČly být konkretizovány v motivačním 
programu podniku.
48
 
 
Vlastní postup pĜípravy, tvorby a realizace motivačního programu rozčlenit do 
následujících základních fází či kroků:49 
  Analýza motivační struktury Ěmotivačního profiluě pracovníků podniku a 
vyhodnocení povahy jejich Ěne-ěspokojenosti s podnikovými skutečnostmi.  Stanovení krátkodobých i perspektivních cílů motivačního programu, tj. určení 
oblastí, na které je tĜeba působení motivačního programu pĜedevším zamČĜit.  Zpracování charakteristiky současné výkonnosti pracovníků ve vymezené 
oblasti a stanovení její ţádoucí Ěcílovéě úrovnČ.  Vymezení potenciálních stimulačních prostĜedků ve vztahu 
k pĜedpokládanému zamČĜení motivačního programu.  VýbČr konkrétních forem a postupů stimulace pracovního jednání a stanovení 
konkrétních podmínek jejich uplatňování.  Vlastní sestavení motivačního programu ve formČ podnikového dokumentu.  Seznámení všech pracovníků podniku s pĜijatým motivačním programem.  Kontrola výsledků uplatňování motivačního programu a realizace jeho 
pĜípadných úprav. 
                                               
48 BEDRNOVÁ, E., NOVÝ, I. Psychologie a sociologie Ĝízení, s. 333. 
49 PROVAZNÍK, V., KOMÁRKOVÁ, R. Motivace pracovního jednání, s. 91. 
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Účelem motivačního programu je komplexnČ a cílevČdomČ působit na 
zamČstnance a tím i na členy pracovních skupin. Aby byl motivační program kvalitní, 
mČl by obsahovat všechny skutečnosti, které jsou pro zamČstnance důleţité:50 
  Vymezení ekonomického a společenského postavení organizace  ZaĜazení, uplatnČní a perspektivy pracovníků organizace  Zabezpečení podmínek pro optimální vyuţití pracovníků  Postupy spojené s pĜípravou, provádČním a hodnocením zmČn  Vymezení zdravotní, sociální a kulturní péče o zamČstnance  Vymezení vztahů mezi zamČstnanci a organizací 
 
Motivační program vede ke zvyšování výkonnosti zamČstnanců a pĜijímání 
zmČn. MČl by se zamČĜovat na otázky hodnocení dosaţených výsledků, podporování 
iniciativy a tvoĜivosti zamČstnanců. 
 
                                               
50Personalista.com, Motivační program - Co by v nČm nemČlo chybČt.[online]. 2005. 
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5. HODNOCENÍ ZůMċSTNůNCģ 
Hodnocení pracovního výkonu je jedním z nejsilnČjších motivačních nástrojů 
v rukou manaţerů. Je-li systém hodnocení dobĜe pĜipraven a podaĜí-li se získat vedoucí 
pracovníky, můţe být velmi efektivní metodou Ĝízení pracovního výkonu. Nebyla-li 
však jeho pĜípravČ a propagaci vČnována náleţitá pozornost, sklouzne do formalit a 
ztrácí veškerý smysl.51 
 
Existuje Ĝada metod, jak získávat informace potĜebné k hodnocení. Praktické 
zkušenosti ukazují, ţe nejvýznamnČjší z nich jsou:52  Rozhovory s účastníky, lektory a organizátory profesního a osobního rozvoje a 
následnČ i s tČmi, kdo účastníky do programů pĜípravy vyslali.  Dotazníky specializované podle typu pĜípravy.  PĜímé pozorování, sledování účastníků jak v průbČhu pĜípravy, tak po jejím 
ukončení v praxi na základČ scénáĜe.  Testy jako ovČĜování stupnČ osvojení si znalostí, resp. dovedností účastníky. 
 
Hodnocení pracovníků dČlíme na formální a neformální. Formální hodnocení 
probíhá podle pĜesnČ zvolených kritérií. Jeho charakteristickými rysy jsou plánovitost a 
systematičnost. Záznamy o formálním hodnocení se ukládají do osobních materiálů 
pracovníků. Neformální hodnocení pracovníka se naopak provádí průbČţnČ jeho 
nadĜízeným pracovníkem bČhem vykonávání práce. Nebývá zpravidla nikam 
zaznamenáno a má pĜíleţitostnou povahu.53 
 
Hodnocení má význam pro podnik, pro vedoucího i pro hodnoceného 
pracovníka. Podnik vyuţívá hodnocení pracovníků pĜedevším ke zvýšení osobní 
výkonnosti jednotlivců a naplno tak vyuţívá a rozvíjí jejich potenciál. Vede také ke 
zlepšení komunikace mezi vedoucími a pracovníky a komunikačnímu spojení mezi 
                                               
51 BċLOHLÁVEK, F. Jak Ĝídit a vést lidi:testy, pĜípadové studie, styly Ĝízení, motivace a hodnocení, s. 67. 
52 STÝBLO, J. Personální Ĝízení v malých a stĜedních podnicích, s. 48. 
53 DċDINA, J., CEJHAMR, V. Management a organizační chování, s. 230. 
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jednotlivými úrovnČmi Ĝízení. Hodnocení také umoţňuje navrhování a plánování 
personálních záloh. 
Hodnocení pracovního výkonu umoţňuje vedoucím zĜetelnČ vyjádĜit své názory 
na pracovníky, dávat pracovníkům zpČtnou vazbu a tím usmČrňovat jejich činnost. 
ZamČstnavatel má prostĜednictvím hodnocení moţnost pochopit zájmy a pĜání 
pracovníků, týkající se jejich dalšího rozvoje, rozvíjet jejich pĜednosti a eliminovat 
jejich slabé stránky. Je to také prostĜedek jak plánovat rozvojové aktivity ĚvzdČlání, 
výcvik, atd.ě, ale pĜedevším prostĜedek pro stanovení spravedlivé mzdy, zejména pak 
pohyblivé sloţky mzdy. 
Hodnocení má význam také pro pracovníka samotného. Pracovník dostává 
moţnost prezentovat své potĜeby, osobní cíle a má pĜíleţitost k vyjádĜení svých 
rozvojových nároků. Dostává také moţnost zjistit jaký pohled a názor má na nČj jeho 
vedoucí pracovník. PĜedevším si pracovník z hodnocení odnáší ocenČní vlastní práce a 
podnČt k dalšímu úsilí.54 
 
                                               
54 BċLOHLÁVEK, F. Jak Ĝídit a vést lidi:testy, pĜípadové studie, styly Ĝízení, motivace a hodnocení, s. 68. 
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6. ODMNċĕOVÁNÍ PRůCOVNÍKģ 
OdmČňování zamČstnanců patĜí mezi jednu z nejdůleţitČjších činností, na nČţ je 
poutána pozornost jak zamČstnavatelů, tak také samotných zamČstnanců. OdmČňováním 
kompenzuje zamČstnavatel zamČstnanci vykonanou práci a v praxi je odmČňování 
rovnČţ vyuţíváno pro stimulování zamČstnanců k vyšším výkonům, popĜ. vyšší kvalitČ 
výkonů. Historicky byla pod pojmem odmČňování vnímána pouze hmotná odmČna ve 
formČ penČţní, ať jiţ se jednalo o mzdu a její formy, nebo jiné formy penČţní odmČny. 
V současné dobČ jsou v praxi pouţívány rovnČţ další formy odmČňování, mezi nČţ patĜí 
povýšení, formální uznání a zamČstnanecké výhody Ěbenefityě. Aby mohlo odmČňování 
plnit svoje úkoly, je nutné, aby s ním byli dostatečnČ seznámeni zamČstnanci podniku. 
 
OdmČňování v moderním ěízení lidských zdrojů neznamená pouze mzdu nebo 
plat, popĜípadČ jiné formy penČţní odmČny, které poskytuje organizace pracovníkovi 
jako kompenzaci za vykonanou práci. Moderní pojetí odmČňování je mnohem širší. 
Zahrnuje povýšení, formální uznání Ěpochvalyě a také zamČstnanecké výhody.55 
 
ZamČstnavatel usiluje o co nejlepší mzdovou politiku pomocí daných cílů:56  Získat kvalifikované pracovníky   Stimulovat výkon a zavést a udrţet pracovní chování   Zajistit spravedlivé rozdČlování mezd   Udrţet výši mezd na takové hranici, aby neohroţovala konkurenceschopnost 
firmy. 
 
6.1. Systém odmnČĖování 
Kaţdá vykonaná práce má být pokud moţno dobĜe finančnČ ohodnocena. 
OdmČňování pracovníků patĜí mezi velmi citlivé činnosti manaţerů firem. V 
pĜípadČ, ţe výše mzdy není vnímána pracovníkem spravedlivČ, můţe to vést ke 
sniţování pracovní morálky a zároveň ke sniţování motivace jednotlivců. Pokud jsou 
                                               
55ARMSTRONG, M. ěízení lidských zdrojů, s. 515. 
56Tamtéţ, s. 522. 
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odmČny nízké, budou pracovníci do své práce vkládat velmi malé úsilí. Peníze v tomto 
pĜípadČ znamenají základní stimul, proto je nastavení formy odmČňování ve firmČ 
naprosto nezbytné. KromČ penČz máme i další odmČny, které z pracovní činnosti 
získáváme. Pro kvalitní pracovníky jsou velmi hodnotné pĜíleţitosti pro profesionální 
rozvoj a osobní růst. Peníze, ale mají pro vČtšinu lidí strategický význam, zvláštČ pak u 
profesí, kde není poţadován vyšší stupeň vzdČlání.57 
 
Efektivní systém odmČňování by tedy mČl uspokojovat zájmy a potĜeby všech 
zúčastnČných subjektů:58  Je v souladu s firemní kulturou  Má důslednou a pĜesvČdčivou podporu top managementu  Podporuje cíle organizace a odpovídá jejím potĜebám Ěbusiness strategiiě  Je akceptovaný pracovníky  Je administrativnČ nenáročný  Je zároveň hodnotící a rozvíjející Ěnávaznost na systém odmČňování a systém 
rozvoje)  Je nepĜetrţitý  Je vyhodnocován Ěhodnocení hodnotícího systémuě. 
 
Systém odmnČňování můţeme rozdČlit na:59  PenČţní formy odmČĖování – jde o mzdu a všechny její sloţky, včetnČ 
pĜíplatků a podílů na hospodáĜských výsledcích, dále v penČzích poskytované 
benefity, tj. jednorázová zvýhodnČní pĜiznávaná pracovníkům ĚnapĜ. pĜíspČvky 
na stravování, dopravu, bydlení, vzdČlávání a aktivity volného časuě. 
  NepenČţní formy odmČĖování – zahrnují jednak skupiny odmČn hmotné 
povahy, jako jsou naturální poţitky a výrobky nebo sluţby a osobní vybavení, 
jejichţ hodnotu lze vyjádĜit finančnČ ĚnapĜ. sluţební vůz, mobilní telefon, 
nadstandardní vybavení pracovištČ, notebookě, a jednak výhody, které nemají 
hmotnou povahu, ale nČkteré z nich mohou být spojeny s hmotnými výhodami 
                                               
57 ADAIR, J. E. Efektivní motivace, s. 83. 
58 HRONÍK, F. Hodnocení pracovníků, s. 17. 
59DċDINA, J., CEJHAMR, V. Management a organizační chování, s. 231. 
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ĚmimoĜádná prestiţní ocenČní pracovníka, uznání okolí, vnitrofiremní titul či 
status). 
 
6.1.1. PenČţní odmnČĖování 
V současné dobČ existuje mnoho obecnČ závazných mzdových pĜedpisů, podle 
nichţ se Ĝídí odmČňování zamČstnanců. Mezi nejdůleţitČjší patĜí: 
V podnikatelské sféĜe: Zákon číslo 1/1řř2 Sb. O mzdČ, odmČnČ za pracovní 
pohotovost a o průmČrném výdČlku Ětzv.: Zákon o mzdČě. 
V nepodnikatelské sféĜe: zákon 143/1řř2 Sb. O platu a odmČnČ za pracovní 
pohotovost v rozpočtových a nČkterých dalších organizacích a orgánech Ětzv.: Zákon o 
platu) – ve znČní dalších pĜedpisů, který je specifikován naĜízením vlády číslo: 
251/1řř2 Sb. o platových pomČrech zamČstnanců v rozpočtových a nČkterých dalších 
organizacích – ve znČní dalších pĜepisů. 
V obou sférách: se pouţívá naĜízení vlády číslo 333/1řř3 Sb. o stanovení 
minimálních mzdových tarifů a mzdového zvýhodnČní za práci ve ztíţeném a zdraví 
škodlivém pracovním prostĜedí a za práci v noci – ve znČní dalších pĜedpisů.60 
 
Mzdu (platě můţeme dále rozdČlit na:61  Časovou – je to nejpouţívanČjší mzdová forma. Primárním úkolem jakéhokoliv 
systému časových mezd a platů je vytvoĜit systém pro srovnatelné odmČňování 
pracovníků závislé na jejich pracovních úkolech a na jejich pracovních 
výkonech.   Úkolová mzda – je nejlepší a nejjednodušší typ mzdy. Pracovník je odmČňován 
za jednotku práce Ěvýroba odlitkuě. Výsledná mzda se mu násobí počtem 
vyrobených kusů. U této mzdy se musí dohlíţet na dvČ vČci, a to na kvalitu 
odvedené práce a také na to, zda pracovník nepodvadí ĚnepĜipisuje si kusy, 
které neudČlalě.   Podílová mzda – odmČna je stanovena na základČ vyrobeného nebo prodaného 
mnoţství. Pracovník můţe dostávat garantovaný plat a k nČmu provizi za 
prodané zboţí. 
                                               
60 KRNINSKÁ, R. ěízení lidských zdrojů. 
61DVOěÁKOVÁ, Z. Management lidských zdrojů, s. 334-337. 
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 Mzda za výsledek práce – nejčastČji u manaţerů. Jde o odmČnu za dohodnutý 
soubor prací nebo úkolů, které se zaváţe splnit v určitém čase, kvalitČ a 
mnoţství.   Platy za znalosti a dovednosti – jde o to, ţe je pracovník schopen kvalifikovanČ 
a efektivnČ vykonávat úkoly nebo různé pracovní pozice ĚdČlník je schopen 
ovládat jeĜáb, ale zároveň jezdit s vysokozdviţným vozíkemě. 
- Dodatkové mzdové formy – do téhle skupiny patĜí: 
- OdmČna za úsporu času  
- Prémie Ějednorázové, opakovanéě  
- Osobní ohodnocení  
- OdmČna za zlepšovací návrh  
- PĜíplatky Ěhlučné, prašné, za prácí ve výškáchě  
- Ostatní výplaty Ě13. a 14. platyě. 
 
Podnik můţe také poskytovat svým pracovníkům prémie za dosaţené výsledky 
práce. To se Ĝídí prémiovým Ĝádem podniku. V tomto Ĝádu se obvykle vymezuje okruh 
pracovníků, na které se Ĝád vztahuje, prémiové ukazatele, sazba prémií, způsob 
rozdČlování a časová platnost prémiového Ĝádu. 
 
6.1.2. NepenČţní odmnČĖování 
ZamČstnanecké výhody slouţí osobním potĜebám pracovníků, jsou nástrojem 
zvyšování jejich oddanosti organizaci a demonstrují to, ţe jejich zamČstnavatelé pečují 
o jejich blahobyt a pohodu. Nikoliv všem zamČstnavatelům jde o péči a blahobyt 
pracovníků, ale stejnČ jako ti, kterým o to jde, rovnČţ nabízejí zamČstnanecké výhody, 
aby si zajistili konkurenceschopnost svého celkového souboru hmotných odmČn. A 
nČkteré zamČstnanecké výhody, jako je mateĜská dovolená, musejí být zabezpečeny ze 
zákona.62 
 
ZamČstnanecké výhody Ěpoţitkyě jsou takové formy odmČn, které organizace 
poskytuje pracovníkům pouze za to, ţe pro ni pracují. Na rozdíl od mezd a platů, 
nebývají obvykle vázány na výkon pracovníka. NČkdy se však pĜi jejich poskytování 
                                               
62 ARMSTRONG, M. Odměňování pracovníků, s. 595. 
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pĜihlíţí k funkci, postavení pracovníka v organizaci v dobČ zamČstnání v organizaci a 
zásluhám.63 
 
V EvropČ se do této skupiny Ĝadí:64  Výhody sociální povahy - Ěpodnikové důchody, ţivotní pojištČní, podnikové 
půjčky, ručení, jesle, mateĜské školky atd.ě.  Výhody mající vztah k práci – Ěpodnikové stravování, výhodnČjší prodej 
podnikových produktů zamČstnancům, vzdČlání hrazené zamČstnavatelem a 
jinéě.  Výhody spojené s postavením v organizaci – (prestiţní podnikové 
automobily pro vedoucí pracovníky, placení telefonu v bytČ, bezplatné bydlení 
a dalšíě. 
 
Aby mČly zamČstnanecké výhody pĜíznivý dopad na motivaci pracovníků, jejich 
spokojenost a stabilizaci, mČla by se organizace zajímat, které výhody zamČstnanci 
preferují.65 
 
 
 
 
 
  
                                               
63DVOěÁKOVÁ, Z. Management lidských zdrojů, s. 338. 
64Tamtéţ, s. 33ř. 
65 DċDINA, J., CEJHAMR, V. Management a organizační chování. 
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7. PRůKTICKÁ ČÁST 
7.1. PĜedstavení společnosti 
Obrázek 4: Budova společnosti Protherm ve Skalici ĚZdroj: prezentace Protherm Production Skalica rok 
2013) 
 
 
Společnost Protherm patĜí na našem území mezi nejvČtší výrobce topné techniky - 
elektrických kotlů, zásobníků, průtokových ohĜívačů atd. 
Společnost Protherm, která velmi sebevČdomČ vstoupila v roce 1řř1 na český trh se 
svým elektrokotlem, patĜí v současné dobČ mezi pĜední značky tepelné techniky. Obliba 
elektrických, plynových a kondenzačních kotlů je umocnČna i jejich názvy zvíĜecích 
predátorů napĜ. Tiger, Panther, Leopard, Lev. V sortimentu firmy však nalezneme také 
průtokové ohĜívače, nepĜímoohĜívané zásobníky pro pĜípravu TV a solární techniku. 
 
Díky zapojení do koncernu Vaillant Group exportuje Protherm své výrobky do mnoha 
zemí Evropy, Asie a Afriky. 
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7.1.1. Historie firmy v letech
66
 
 1991 - Vznik firmy - „malosériová“ výroba prvních elektrokotlů v Praze - ZličínČ  1992 - Velký nárůst prodeje elektrokotlů, sériová výroba ve Skalici  1996 - Vstup strategického partnera: koncern Hepworth - Saunier Duval  2001 - ZačlenČní firmy PROTHERM do skupiny Vaillant Group  2004 - RozdČlení firmy Protherm na výrobní část – Protherm Production s.r.o. a 
obchodní část Protherm s.r.o. (od 2011 Vaillant Group Slovakia s.r.o.)  2011 - PĜesun montáţe závČsných nekondenzačních kotlů - rodina euroSMALL  2012 - PĜesun montáţe závČsných nekondenzačních kotlů – rodina euroBIG 
7.1.2. Síť výrobních závodĤ Vaillant Group 
Výrobní závody společnosti Vaillant Group, do které patĜí i firma Protherm Production 
jsou rozmístČny pĜedevším ve stĜední EvropČ, v západní a a dva závody finální montáţe 
jsou v ČínČ a Turecku. Výrobní síť se skládá z 10 závodů. 
 
Obrázek 5: Síť výrobních závodĤ Vailland Group ĚZdroj: prezentace Protherm Production Skalica rok Ň01ňě 
 
 
                                               
66 Zdroj: prezentace společnosti Protherm Production Skalica rok 2013 
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7.2. Výroba ve společnosti Protherm Production 
Společnost pro výrobu kotlů vyuţívá moderní technologie a elektronické pracovní 
postupy, které montáţ kotle výraznČ ulehčují. To pĜináší moţnost pro rovnoprávné 
zamČstnání obou pohlaví. PĜi montáţi nČkterých druhů kotlů je ţádanČjší ţenská 
zručnost neţ muţská síla. Společnost Protherm Production zamČstnává celkem 454 
zamČstnanců. Z toho 264 zamČstnanců tvoĜí muţi Ě5Ř%ě a 1ř0 zamČstnanců ţen Ě42%ě. 
 
Všechny komponenty jsou pĜipravené a umístnČné na určených pracovních stanovištích. 
Obsluha se pĜi práci Ĝídí návodem na displeji stanovištČ, kde se mu pracovní postup 
zobrazuje v textové a současnČ i v obrazové podobČ. Pokud je nČjaký komponent v kotli 
nainstalovaný špatnČ, systém pracovníka nepustí v montáţi dál. Po nalezení a odstranČní 
chyby je moţné v montáţi pokračovat. 
Ve výrobČ se nachází: 
- ř montáţních linek na výrobu závČsných kotlů 
- 4 montáţní linky na výrobu stacionárních kotlů 
- Práškovací linka 
- Lisovna plechu 
- Vývojové laboratorium 
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Obrázek 6: PĜehled vyrobených kotlĤ Ň000 - 2012 (Zdroj: prezentace Protherm Production Skalica rok 2013) 
 
 
7.3. Motivace zamČstnancĤ ve společnosti 
Protherm Production si cení dobĜe odvedenou práci. Systém motivovaní a odmČňování 
má za cíl budovat dlouhodobou spokojenost a výkonnost pracovníků, a tím zvyšovat 
efektivitu a loajalitu zamČstnanců vůči firmČ. Mezi benefity, které zamČstnancům firma 
poskytuje, patĜí finanční pĜíspČvky pĜi pĜíleţitosti ţivotních jubileí, pĜíspČvky pro 
zvyšování kvalifikace či slevy na nákup výrobků Protherm a Vaillant. V rámci sociální 
péče o zamČstnance firma organizuje různé společenské a sportovní akce nejen pro 
samotné zamČstnance, ale i pro jejich rodinné pĜíslušníky. 
Sociální aktivity jsou organizované v spolupráci se zamČstnaneckou radou.  Sportovní aktivity: hokej, tenis, volejbal, basketbal, motokáry, pronájem 
posilovny nebo tČlocvičny  Spolupráce s univerzitami  Péče o okolí závodu  Sociální péče: Firemní den, Vánoční večírek  Podpora kulturních, sociálních a vzdČlávacích aktivit  
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K vysokému pracovnímu nasazení pĜispívá také pĜíznivé pracovní prostĜedí. PĜíjemnou 
atmosféru ve výrobním závodu dotváĜí pečlivČ udrţovaný interiér, oddychové zóny 
nebo klidná hudba. Protherm Production zohledňuje potĜeby a poţadavky svých 
zamČstnanců a snaţí se jim v maximální míĜe vycházet vstĜíc. 
 
7.4. Výhled do budoucna 
Distribuční centrum pro stĜední a východní Evropu ĚEast Hubě 
Ve Skalici vyroste nové logisticko-distribuční centrum „East Hub.“ Protherm 
Production ve Skalici pĜedstavuje hlavní bod pro distribuci do stĜední a východní 
Evropu. Společnost zde chce vybudovat logistické centrum s rozlohou 20 000 m2. 
AktuálnČ se rozšiĜuje původní sklad s rozlohou 7 000 m2 o dalších 5 000 m2. Velikost 
investice se vyšplhá na dva milióny eur. KromČ skladových prostor se v závČru 
výstavby počítá i s vybudováním administrativních prostorů. 
East Hub bude slouţit jako regionální sklad pro optimalizaci logistických nákladů a 
bude podporovat pĜímé dodávky k zákazníkům z jednoho místa. To povede ke sníţení 
nákladů na skladování, manipulaci a dodací lhůty. 
 
7.5. OcenČní společnosti Protherm Production 
 Fabrika roka 2011  
soutČţ časopisu Revue Priemyslu ve spolupráci s Frauhoferským institutem.  Slovak Gold Exclusive 2012  
certifikát Slovak Gold Exclusive  udČluje nadace Slovak Gold ve spolupráci s 
Ekonomickou univerzitou v BratislavČ. Cílem je ukázat výjimečnost nČkterých 
firem a organizací, které v dlouhodobém časovém horizontu zabezpečují 
ekonomické a další hodnoty, jako jsou napĜíklad stabilita a prosperita, 
perspektivnost svých aktivit či veĜejný prospČch.  Národní cena kvality 2012  
pĜedstavuje nejprestiţnČjší národní cenu kvality pro organizace a zároveň 
nejvyšší moţný stupeň uznání, který je moţné dosáhnout a odlišit se tak od 
vlastní konkurence v oblasti Ĝízení kvality na Slovensku.  
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8. METODICKÝ POSTUP 
8.1. Cíl diplomové práce 
Cílem mé diplomové práce bylo porovnání spokojenosti a praktičnosti 
motivačního a stimulačního programu ve vybrané společnosti mezi zamČstnanci. Pro 
analýzu byl vybrán výrobní podnik, proto byli zamČstnanci rozdČleni do dvou skupin, a 
to na skupinu zamČstnanců, kteĜí pracují pĜímo ve výrobČ a ve skladech a na 
zamČstnance, kteĜí pracují v administrativČ nebo jako obchodní zástupci. 
 
8.2. Základní informace 
Pro výzkum byla vybrána výrobní společnost Protherm Production, která je 
součástí koncernu Vaillant Groupa a zabývá se výrobou závČsných plynových kotlů, 
elektrokotlů, průtokových ohĜívačů a další techniky.  
 
Ve společnosti pracuje 454 zamČstnanců, z  toho 264 zamČstnanců tvoĜí muţi 
(58%) a 1ř0 zamČstnanců ţen Ě42%ě. Tito zamČstnanci jsou rozdČleni mezi ř výrobních 
linek pro závČsné kotle, 4 výrobní linky pro stacionární kotle, práškovací linku, lisovnu 
a vývojové laboratorium. Mimo výrobní část pracuje 3ř zamČstnanců v obchodním 
oddČlení a administrativČ. 
 
Pro vypracování dotazníkového průzkumu bylo osloveno 120 zamČstnanců 
výroby pracujících na 4 linkách pro stacionární kotle a pro mimo výrobní část pro 
vypracování dotazníku bylo osloveno 3ř zamČstnanců v administrativČ. 
 
8.3. ZpĤsob získání dat 
Pro získání dat byla pouţita dotazníková metoda. Dotazník byl vytvoĜen z 27 
otázek tak, aby obsahoval otázky smČĜující na spokojenost zamČstnanců, hodnocení 
společnosti a vztahů na pracovišti a také způsoby stimulace a motivace zamČstnanců. 
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Dotazník byl pro obČ skupiny zamČstnanců stejný, tak aby mohlo dojít 
k porovnání jednotlivých částí podniku. 
 
V úvodu dotazníku byl respondent seznámen s účelem dotazníků a byl 
informován, ţe dotazník je anonymní a respondent byl obeznámen o způsobu 
vyplňování dotazníků. 
 
Ze 120 oslovených zamČstnanců výroby odpovČdČlo na dotazník 46 respondentů, 
tedy 3Ř,3 % dotázaných. Administrativních pracovníků bylo osloveno 3ř, tedy všichni 
zamČstnanci této části podniku a na dotazník odpovČdČlo 15 respondentů. Návratnost 
dotazníků u administrativy tvoĜí 3Ř,5 %. 
 
8.4. Technika zpracování dat 
Dotazník byl zamČstnancům pĜedán ve dvou podobách, a to v písemné a v online 
podobČ jako internetový dotazník. 
 
V zájmu mého zkoumání bylo porovnat mezi sebou 2 soubory – zamČstnance 
výroby a zamČstnance administrativy. Získaná data z dotazníků byla pĜevedena do 
tabulek a následnČ do podoby grafů. V grafech i v tabulkách jsou data rozdČlena na část 
výroba, která pĜedstavuje zamČstnance ve výrobČ Ěpracovníci na pásu, skladníci, baliči, 
kontroloĜiě a na část administrativa, která pĜedstavuje zamČstnance v administrativČ a 
obchodním oddČlení. 
V tabulkách je zapsán počet respondentů pro danou moţnost z dotazníků a také 
její procentuální vyjádĜení, které je následné zobrazeno v graficky v podobČ koláčového 
grafu. 
 
OdpovČdi respondentů jsou rozdČleny do 3 částí – základní informace o 
respondentech; hodnocení motivačního systému společnosti; hodnocení spokojenosti 
zamČstnanců s firmou. 
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9. VÝSLEDKY 
9.1. Vyhodnocení odpovČdí 
9.1.1. Obecné informace o respondentech 
 
Otázka číslo 1: Pohlaví Ěmuţ / ţenaě 
 
Tabulka 1: Pohlaví Ěmuţ / ţenaě 
ĚZdroj: Vlastní zpracováníě 
 
 
 
 
 
 
 
Graf 1: RozdČlení pohlaví Ěmuţ / ţenaě v rámci výroby a administrativy 
ĚZdroj: Vlastní zpracováníě 
 
Výsledek hodnoceni 
PĜesto, ţe se můţe zdát práce ve výrobČ kotlů v rámci pásové výroby spíše 
muţskou záleţitostí, není tomu tak. Jak vyplynulo z dotazníkového šetĜení, na výrobČ se 
podílejí více ţeny a to 6Ř,2 % a muţi 39,2 %. Moderní technologie vyuţívané pĜi 
výrobČ totiţ umoţňují tuto práci vykonávat i „slabšímu pohlaví.“ PĜi kompletování 
konečných výrobku je výhodou zručnost pracovníků. PrávČ pro tuto zručnost se 
nejčastČji pĜi výrobČ vyuţívají ţeny.   
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V obchodním oddČlení a v administrativČ mají muţi pĜevahu jedna ku dvČma. 
Muţů je 67 % oproti 33 % ţen. Muţi zde zastávají pozice pĜedevším jako obchodní 
zástupci. 
 
Otázka č. Ň: VČková kategorie 
 
Tabulka 2: VČkové kategorie 
ĚZdroj: Vlastní zpracováníě 
VČková 
kategorie 
Výroba Administrativa 
Počet v % Počet v % 
Do 25 let 14 30,4 4 26,7 
26 – 35 let 25 54,3 8 53,3 
36 – 50 let 7 15,3 3 20 
51 a víc 0 0 0 0 
 
 
Graf 2: Rozloţení vČkové kategorie v podniku 
ĚZdroj: Vlastní zpracováníě 
 
Výsledek hodnocení 
Mladší vČková struktura u výrobních pracovníků je dána díky brigádníkům, kteĜí 
ve firmČ nepracují po dlouhou dobu. Starší zamČstnanci se v průmČru ztrácejí, tvoĜí 
menší část výrobních pracovníků. Jde pĜedevším o lidi ţijící v daném regionu. Skupinu 
do 25 let tvoĜí 30,4 % zamČstnanců. NejvČtší skupinu tvoĜí zamČstnanci 26 – 35 let 
Ě54,3 %ě. Zbytek 15,4 % tvoĜí vČková skupina 36 – 50 let. Skupinu nad 51 let 
nereprezentuje ţádný ze zamČstnanců. 
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Na administrativČ a pracovní činnosti se z 53,3% podílejí zamČstnanci ve vČku 
v rozmezí 26 – 35 let. Společnost tak nepĜímo udrţuje mladý kolektiv i v nevýrobní 
části. 
 
Otázka č. ň: Dosaţené vzdČlání. 
 
Tabulka 3: Dosaţená vzdČlání 
ĚZdroj: Vlastní zpracováníě 
Dosaţené 
vzdČlání 
Výroba Administrativa 
Počet v % Počet v % 
Základní 0 0 0 0 
StĜedoškolské 27 58,7 4 26,7 
Odborné 8 17,4 1 6,6 
Vysokoškolské 11 23,9 10 66,7 
 
 
Graf 3: Dosaţené vzdČlání 
ĚZdroj: Vlastní zpracováníě 
 
Výsledek hodnocení 
VzdČlání respondentů odkazuje na druh vykonávané práce. Výrobní pracovníci 
včetnČ pracovníků ve skladČ pro výkon své profese nepotĜebují vysokoškolské vzdČlání 
a proto je zde 58,7 % stĜedoškoláků. 23,ř % tvoĜí vysokoškoláci, ale z velké části se 
jedná o bakaláĜe, kteĜí ve výrobČ brigádničí. 
  
Naopak nČkteĜí zamČstnanci administrativy a obchodního oddČlení disponují 
vysokoškolským titulem, tvoĜí tak 66,7 %.   
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Otázka č. 4: Odpovídá Vaše dosaţené vzdČlání současnému pracovnímu zaĜazení? 
 
Tabulka 4: Srovnání dosaţeného vzdČlání s pracovním zaĜazením 
ĚZdroj: Vlastní zpracováníě 
 
 
 
 
 
 
 
 
Graf 4: Srovnání dosaţeného vzdČlání s pracovním zaĜazením 
ĚZdroj: Vlastní zpracováníě 
 
Výsledek hodnocení 
Naprostá vČtšina zamČstnanců ve výrobČ 76,1 % povaţuje toto zamČstnání za 
odpovídající nebo částečnČ odpovídající k jejich dosaţenému vzdČlání. Ostatních 23,ř 
% si nemyslí, ţe jejich vzdČlání odpovídá vykonávané práci. NČkteĜí zamČstnanci 
povaţují toto zamČstnání za dočasné. 
 
Administrativní pracovníci si ze 46,7 % myslí, ţe jejich vzdČlání odpovídá 
pracovnímu umístČní. 40 % si to myslí částečnČ. Zbylých 13,3 nepovaţuje své 
zamČstnání odpovídající jejich vzdČlání. 
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9.1.2. hodnocení spokojenosti zamČstnancĤ s firmou 
Otázka č. 5: Slouţí hodnocení Vašeho pracovního výkonu Vašim nadĜízeným jako 
podklad Vašeho odmČĖování?: 
 
Tabulka 5: Hodnocení pracovního výkonu jako podklad pro odmČĖování 
ĚZdroj: Vlastní zpracováníě 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Graf 5: Hodnocení pracovního výkonu jako podklad pro odmČĖování 
ĚZdroj: Vlastní zpracováníě 
 
Výsledek hodnocení 
PĜi odpovČdi na otázku, zda hodnocení pracovního výkonu slouţí nadĜízeným 
jako podklad odmČňování, odpovČdČlo 73,ř % zamČstnanců kladnČ. Zbylých 26,1 % 
zamČstnanců odpovČdČlo negativnČ Ě15,2 % - Spíše ne; 2,2 % - Ne; 8,7 % - Nevímě. 
Toto procento se spíše vztahuje na zamČstnance, kteĜí zde pracují jako brigádníci a 
nevČnují pozornost způsobu odmČňování, protoţe zde pracují pouze dočasnČ. 
 
Administrativní pracovníci vykonávají různorodou práci, proto je tČţké pĜesnČ 
stanovit konkrétní hodnocení jako u výrobních pracovníků. PĜesto 53,3 % 
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administrativních pracovníků si je vČdomo, ţe jejich hodnocení slouţí jako podklad pro 
odmČňování. 
 
Otázka č. 6: Jsou Vám pĜedem známy podmínky Vašeho hodnocení? 
 
Tabulka 6: PovČdomí o podmínkách hodnocení 
ĚZdroj: Vlastní zpracováníě 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Graf 6: PovČdomí o podmínkách hodnocení 
(Zdroj: Vlastní zpracováníě 
 
Výsledek hodnocení 
Výrobní pracovníci mají stanovenou normu, kterou musí splnit, aby dostali 
prémie. Není tedy pĜekvapující, ţe Ř2,6 % zamČstnanců výroby zná pĜedem podmínky 
hodnocení jejich práce. PĜestoţe výroba nad normu na jedné stranČ pĜináší pro daného 
zamČstnance prémie, na stranČ druhé vytváĜí nČkdy aţ nepĜátelské konkurenční 
prostĜedí. Můţe také nastat situace, kdy je norma pĜekonávána, ţe se vedení rozhodne ji 
zvýšit, a tím dojde k situaci, kdy naprostá vČtšina zamČstnanců novou normu nestíhá 
plnit. 15,2 % a 2,2 % podmínky jejich hodnocení nezná nebo se o nČ nezajímá. 
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Obdobná procentuální situace Ř6,7 % je i u administrativních pracovníků. U této 
části zamČstnanců nenajdeme stanovené normy, které se mají dodrţovat, nicménČ 
pracovníci vČdí, podle jakých kritérií jsou hodnocení. Zbylých 13,3 % si tohoto faktu 
nejsou vČdomi. 
 
Otázka č. 7: Je vaše práce kontrolována? 
 
Tabulka 7 Kontrola pracovního výkonu 
ĚZdroj: Vlastní zpracováníě 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Graf 7: Kontrola pracovního výkonu 
ĚZdroj: Vlastní zpracováníě 
 
Výsledek hodnocení 
V rámci modernizace výrobní části se pĜi montování komponentů pouţívá 
software, který pracovníkům výroby pĜi špatném sestavení nedovolí dále pokračovat. 
Pracovníci tak musí vše správnČ sestavit. Jejich práce je tedy neustále kontrolována 
prostĜednictvím IT. PĜesto kaţdé stĜedisko má svého mistra, který dohlíţí na chod 
pásové montáţe. S 46 respondentů je 54,3 % pravidelnČ kontrolováno, 30,4 % je 
kontrolováno namátkovČ, Ř,7 % jen zĜídka a 6,5 % není kontrolováno. 
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Administrativní pracovníci jsou kontrolováni svými nadĜízenými. PravidelnČ 
kontrolováno je 46,7 % pracovníků, namátkovČ 26,7 % a jen zĜídka také 26,7 %. Ani 
jeden ze zamČstnanců neuvedl, ţe by nebyl kontrolován. 
 
Otázka č. 8: Jste pro Vaši práci dostatečnČ motivovánĚaě? 
 
Tabulka 8: Dostatečná motivovanost 
ĚZdroj: Vlastní zpracováníě 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Graf 8: Dostatečná motivovanost 
ĚZdroj: Vlastní zpracováníě 
 
Výsledek hodnocení 
Dostatečná motivace tvoĜí pĜedpoklad pro spokojenost zamČstnanců a 
pracovníků. V dotazníkovém šetĜení na otázku, zda jsou respondenti dostatečné pro 
práci motivováni, došlo mezi administrativními zamČstnanci v odpovČdích – Ano; Spíše 
ano; Spíše ne – ke shodnému hodnocení 26,7 %. Nemotivovanost pro práci projevilo 20 
% zamČstnanců. 
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Podobná shoda se objevuje i u pracovníků ve výrobČ. 26,1 % se povaţuje za 
motivovaných, 2Ř,3 % za spíše motivované, 26,1 % za spíše nemotivované a 1ř,6 % za 
nemotivované. Motivovanost jednotlivých pracovníků a zamČstnanců je subjektivní 
pocit. To co motivuje jednoho, nemusí motivovat druhého. VytvoĜení specifických 
podmínek pro kaţdého individuálnČ je prakticky nemoţné. 
 
 
Otázka č. 9: Chcete dosáhnout vyšší funkce neţ stávající? 
 
Tabulka 9: Ochota dosáhnout vyšší funkce 
ĚZdroj: Vlastní zpracováníě 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Graf 9: Ochota dosáhnout vyšší funkce 
ĚZdroj: Vlastní zpracováníě 
 
Výsledek hodnocení 
Dosáhnutí vyšší funkce, vyššího postavení je vnitĜní potĜeba kaţdého jednotlivce 
ve společnosti. 71,7 % výrobních pracovníků by vyšší pracovní funkce dosáhnout 
chtČlo. 21,7 % tČchto pracovníků by se k pĜedchozí skupinČ pĜidalo. Pouze 6,5 % 
pracovníků netouţí po kariérním růstu a je spokojeno se svou stávající pozicí. 
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ZamČstnanci administrativy Ě66,6 %ě chce dosáhnout vyšší funkce. 33,4 % 
zamČstnancům vyhovuje jejich stávající pozice a spíše by se do moţnosti získání vyšší 
funkce nehnali. 
Otázka č. 10: Je výše Vaší mzdy závislá na Vašem výkonu? 
 
Tabulka 10: Závislost mzdy na výkonu 
ĚZdroj: Vlastní zpracováníě 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Graf 10: Závislost mzdy na výkonu 
ĚZdroj: Vlastní zpracováníě 
 
Výsledek hodnocení 
Výše mzdy pracovníků výroby je dána na schopnosti splnit výrobní normu. 73,ř 
% pracovníků tak v dotazníku vyplnilo kolonku ano respektive spíše ano. OdpovČdi 
spíše ne a ne tak dohromady tvoĜí 26,1 %, které pĜedstavují pracovníky pĜedevším ve 
skladu a na pomocných pozicích. 
 
V administrativní části mají pracovníci pĜedevším fixní plat. 4Ř,7 % tak nemá 
výši mzdy závislou na výkonu. Mzdu závislou na výkonu tak mají ve vČtšinČ pĜípadu 
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obchodní zástupci. ProcentuálnČ závislých na výkonu v administrativČ je 53,3 % 
zamČstnanců. 
 
Otázka č. 11: OvlivĖují motivační stimuly Vaší pracovní aktivitu? 
 
Tabulka 11: Vliv motivačních stimulĤ 
ĚZdroj: Vlastní zpracováníě 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Graf 11: Vliv motivačních stimulĤ 
ĚZdroj: Vlastní zpracováníě 
 
Výsledek hodnocení 
Motivační stimuly slouţí k zvyšování pracovní aktivity. To, ţe tyto stimuly 
ovlivňují pracovní aktivitu si myslí 7Ř,2 %. Naopak 11,Ř % si myslí, ţe na nČ motivační 
stimuly nemají vliv.  
 
Administrativní část pracovníků je motivačními faktory ovlivnČna podle 
respondentů ze 73,3 %. TČch, které motivační faktory neovlivňují je 26,7 %. 
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Otázka č. 12: Co Vás nejvíce motivuje? ĚUrčete podle preferencí od 1 – 
nejdĤleţitČjšíě: 
 
Tabulka 12: Nejvíce motivující faktory 
ĚZdroj: Vlastní zpracováníě 
Moţnosti Výroba Moţnosti Administrativa 
Místo Body % Místo Body % 
Dobrý plat 1 96 23,3 Dobrý plat 1 27 25,3 
Seberealizace 2 172 13,2 Jistota 
zamČstnání 
2 57 12,2 
Jistota 
zamČstnání 
3 212 10,2 Seberealizace 3 61 11,2 
Uznání 4 238 9,1 Uznání 4 65 11,2 
Pracovní reţim 5 264 8,1 Povýšení 5 92 7,1 
Povýšení 6 264 8,1 Moţnost 
dalšího 
vzdČlávání 
6 92 7 
Moţnost dalšího 
vzdČlávání 
7 267 8 Pracovní reţim 7 92 7 
ZamČstnanecké 
výhody 
8 281 8 ZamČstnanecké 
výhody 
8 93 7 
Pochvala od 
nadĜízeného 
9 310 7 Pochvala od 
nadĜízeného 
9 104 7 
Jiné 10 426 5 Jiné 10 142 5 
 
 
 
Graf 12: Nejvíce motivující faktory 
ĚZdroj: Vlastní zpracováníě 
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Výsledek hodnocení 
Z dotazníkového šetĜení vyplynulo, ţe pro obČ skupiny zamČstnanců jako nejvíce 
motivující faktor, pozitivnČ působí dobrý plat. Myslí si to 23,3 % pracovníků výroby a 
25,3 % zamČstnanců administrativy. Na výrobní pracovníky dále v poĜadí nejvíce 
působí seberealizace 13,2 % a jistota zamČstnání 10,2 %. U zamČstnanců administrativy 
doplňuje na druhém místČ jistota zamČstnání 12,2 % a na tĜetím místČ seberealizace 
11,2 %. Na posledních dvou místech Ěmimo kategorie „jiné“ě se umísti zamČstnanecké 
výhody Ř % a 7 % na stranČ administrativy a na konci zůstala pochvala od nadĜízeného, 
která pracovníky i zamČstnance motivuje jen ze 7 %. Čtvrté místo mé uznání s 9,1 % u 
pracovníků výroby a 11,2 % u zamČstnanců administrativy. Pracovní reţim, moţnost 
dalšího vzdČlání a povýšení dostalo shodnČ Ř % u výroby a 7 % u administrativy. 
 
Otázka č. 13: Co Vás nejvíce demotivuje ĚUrčete podle preferencí od 1 – nejvíce 
demotivujícíě: 
 
Tabulka 13: Nejvíce demotivující faktory 
ĚZdroj: Vlastní zpracováníě 
  Moţnosti  Výroba Moţnosti Administrativa 
Místo Body % Místo Body % 
Plat 1 197 12,2 Nenadálé zmČny 
výkonu práce 
1 59 13 
Špatné informace 2 204 12,2 Špatné 
informace 
2 60 13 
Nenadále zmČny 
výkonu práce 
3 210 12,2 Plat 3 73 11 
Pracovní 
podmínky 
4 218 11 Pracovní 
podmínky 
4 75 11 
Spolupracovníci 5 248 10,2 NadĜízený 5 77 10 
NadĜízený 6 250 10,2 Spolupracovníci 6 79 10 
Pracovní reţim 7 266 9 Místo výkonu 
práce 
7 89 9 
Místo výkonu 
práce 
8 291 8 Pracovní reţim 8 96 8 
OdpovČdnost 9 318 8 OdpovČdnost 9 99 8 
Jiné 10 328 7 Jiné 10 118 7 
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Graf 13: Nejvíce demotivující faktory 
ĚZdroj: Vlastní zpracováníě 
 
Výsledek hodnocení 
V dotazníkovém šetĜení respondenti odpovídali také na to, co je v rámci 
pracovního výkonu nejvíce demotivuje. Tak jako plat u pĜedchozí odpovČdi nejvíce 
motivoval, pĜi odpovČdi, co pracovníky demotivuje, je plat opČt na prvním místČ s 12,2 
% u výrobních pracovníků. Plat proto i v dnešní dobČ pĜedstavuje nejvČtší motivační a 
zároveň demotivační faktor. Najít nejlepší kompromis je pro jakoukoli firmu malou 
výhrou. Administrativním zamČstnancům nejvíce vadí nenadálé zmČny výkonu práce 13 
%. Tento faktor je pro tuto část zamČstnanců nejvíce demotivující. Špatné informace se 
u obou skupin objevilo na druhém místČ s hodnotami 12,2 % a 13 %. TĜetí místo u 
pracovníků výroby zabírají nenadálé zmČny výkonu práce 12,2 % a u zamČstnanců 
administrativy tuto pozici drţí plat s 11 %. Pracovní podmínky demotivují zamČstnance 
na obou stranách z 11 %. Jako nejménČ demotivující moţností z výbČru vychází 
odpovČdnost Ř % jak u pracovníků, tak u zamČstnanců. Místo výkonu práce je pro 
pracovníky výroby druhý nejménČ demotivující faktor ĚŘ %ě. U zamČstnanců 
administrativy je to pracovní reţim Ř %. 
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Otázka č. 14: Jste spokojeni s rozsahem nefinančních forem odmČĖování? 
 
Tabulka 14: Spokojenost s rozsahem nefinančních odmČn 
ĚZdroj: Vlastní zpracováníě 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Graf 14: Spokojenost s rozsahem nefinančních odmČn 
ĚZdroj: Vlastní zpracováníě 
 
Výsledek hodnocení 
Nefinanční formy odmČňování slouţí jako doplnČk k finanční části odmČny. 
Pracovníci výroby jsou s rozsahem nefinančních odmČn spokojeni na 1ř,6 %, spíše 
spokojeno je 26,1 %. RozšíĜení nefinančních odmČn by uvítalo 26,1 % a s dosavadním 
stavem je nespokojeno 23,ř % pracovníků. Nezájem o rozsah a obsah nefinančních 
odmČn projevilo 4,3 %. 
 
ZamČstnanci administrativy jsou na 40 % spíše spokojeni. Naprostou 
spokojenost s nefinančními odmČnami vyjádĜilo 13,3 % zamČstnanců. Nespokojenost 
projevilo dohromady 40 % a nezájem 6,7 %. Nefinanční odmČny firma nabízí 
pĜedevším vytváĜením sportovních aktivit pro své zamČstnance, nebo pĜíspČvkem pĜi 
ţivotním jubileu nebo slevou na produkty společnosti. 
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Otázka č. 15: Dostává se Vám pochvaly, uznání ze strany nadĜízených? 
 
Tabulka 15: Pochvaly od nadĜízených 
ĚZdroj: Vlastní zpracováníě 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Graf 15: Pochvaly od nadĜízených 
ĚZdroj: Vlastní zpracováníě 
 
Výsledek hodnocení 
Pochvaly od nadĜízených mohou mít velký vliv na aktivitu zamČstnanců. 
Pozitivní hodnocení, pochvala velmi dobĜe působí na psychiku jedince. StejnČ tak jako 
neustálé negativní hodnocení vede ke sníţení pracovní výkonnosti. S pochvalou se 
pracovníci výroby setkali nejčastČji ve 30,4 %. Spíše pochváleno bylo 26,1 % a spíše 
nepochváleno 32,6 % pracovníků. Pochvala se vyhýbá 10,ř %. Tento způsob motivace 
je nejčastČji vČnován pracovníkům, kteĜí odvádČjí dobrou a viditelnou práci. Problém 
vzniká právČ v pĜípadČ, kdy pracovník odvádí dobrou práci, ale ta pro vedoucího 
pracovníka není viditelná. 
 
ZamČstnanci administrativy se spíše pochvaly nedočkávají Ě53,3 %ě, jejich práce 
je ta ménČ viditelná. PĜesto se 26,7 % dostává a 20 % spíše dostává pochvaly od 
nadĜízených. 
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Otázka č. 16: Je Vaše platové ohodnocení odpovídající vykonávané práci? 
 
Tabulka 16: Spojitost platového ohodnocení s vykonanou prací 
ĚZdroj: Vlastní zpracováníě 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Graf 16: Spojitost platového ohodnocení s vykonanou prací 
ĚZdroj: Vlastní zpracováníě 
 
Výsledek hodnocení 
Tato otázka se zabývá pĜímo vykonanou prací pracovníků a jejich náleţitou 
odmČnou. 43,5 % pracovníků výroby se spíše shoduje, ţe jejich mzda odpovídá 
vykonané práci. 17,4 0 je o tom pĜesvČdčeno. 26,1 % pracovníků tvrdí, ţe výše mzdy se 
spíše neshoduje s platovým ohodnocením a 13 % si to myslí pĜímo. V tomto pĜípadČ 
však nemusí jít pouze o negativní stránku vČci, kde zamČstnanec dostává ménČ, neţ 
pracovník, který vykonal ménČ práce. Můţe jít o pĜípady, kdy pracovník za ménČ práce 
dostal více penČz. 26,7 % zamČstnanců administrativy si myslí, ţe platové hodnocení 
spíše neodpovídá vykonané práci. Neodpovídající mnoţství v pomČru vykonané práce a 
platového hodnocení dostává 20 % zamČstnanců. Dohromady 53,3 % zamČstnanců si 
však myslí, ţe jejich platové ohodnocení odpovídá jejich odvedenému pracovnímu 
výkonu. 
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9.1.3. Hodnocení spokojenosti zamČstnancĤ 
 
Otázka č. 17: Jste spokojenĚaě s pracovními vztahy v kolektivu? 
 
Tabulka 17: Spokojenost s pracovními vztahy 
ĚZdroj: Vlastní zpracováníě 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Graf 17: Spokojenost s pracovními vztahy 
ĚZdroj: Vlastní zpracováníě 
 
Výsledek hodnocení 
Pracovní vztahy v kolektivu jsou jednou z nejnáročnČjších vČcí, o které se 
vedoucí pracovník musí starat. Ne vţdy je moţné vytvoĜit takové kolektiv, který si bude 
ve všech ohledech rozumČt. Pracovníci výroby fungují jako kolektiv i jako jednotlivci, a 
tak můţou mezi nimi vznikat různé neshody a soutČţivost v podobČ vyhotovených 
kotlů. PĜesto 50 % pracovníků výroby spolu s 30,4 % povaţují kolektiv za dobrý a spíše 
dobrý. 13 % je s kolektivem spíše nespokojeno a zbylých 6,5 % daný kolektiv 
nevyhovuje. 
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PrůmČrný vČk zamČstnanců administrativy pĜedstavuje 35,5 let. Tento mladý tým 
je tak z 53,3 % naprosto a z 33,3 % spíše spokojen s pracovním kolektivem. Pouze 6,7 
% zamČstnanců je spíše nespokojeno nebo nespokojeno s daným pracovním kolektivem. 
 
Otázka č. 18: Znáte hlavní strategie a cíle Vaší firmy? 
 
Tabulka 18: PovČdomí o strategiích a cílĤ podniku 
ĚZdroj: Vlastní zpracováníě 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Graf 18: PovČdomí o strategiích a cílĤ podniku 
ĚZdroj: Vlastní zpracováníě 
 
Výsledek hodnocení 
Nejlepším spojením mezi společností a zamČstnancem nastává, kdyţ oba mají 
stejnou strategii pro dosáhnutí společných cílů. ZamČstnanci by tak mČli vČdČt, kam 
jejich firma smČĜuje a jak se tam chce dostat. Z procentuálního vyjádĜení vyplývá, ţe 
pracovníci vybrané firmy jsou si vČdomy strategií a cílů společnosti. 65,2 % výrobních 
zamČstnanců a 66,7 % administrativních pracovníků zná cíle podniků. 26 % pracovníků 
z obou sledovaných částí podniku znají cíle podniku jen částečnČ. 6,7 % na obou 
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stranách cíle firmy nezná. Zbytek 2,2 % výrobních pracovníků se o toto téma vůbec 
nezajímá. 
 
Otázka č. 19: Zajímáte se o výsledky hospodaĜení podniku? 
 
Tabulka 19: Zájem o výsledky hospodaĜení podniku 
ĚZdroj: Vlastní zpracováníě 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Graf 19: Zájem o výsledky hospodaĜení podniku 
ĚZdroj: Vlastní zpracováníě 
 
Výsledek hodnocení 
Z dotazníkového šetĜení vyplynulo, ţe 71,7 % výrobních pracovníků se zajímá 
nebo spíše zajímá o výsledky hospodaĜení. 13 % výsledky hospodaĜení podniku spíše 
nezajímají, ale čas od času se informují. Posledních 15,2 % výrobních pracovníků se 
touto otázkou vůbec nezabývá. 
 
Nadpoloviční vČtšina 53,3 % administrativních pracovníků se o hospodaĜení 
společnosti intenzivnČ zajímá. 33,3 % tomu nevČnuje takovou pozornost. 6,7 % 
pracovníků hospodaĜení firmy vČnuje malou pozornost a stejné procento nevČnuje 
ţádnou pozornost. 
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Otázka č. 20: Máte snadný pĜístup k informacím týkajících se Vaší firmy? 
 
Tabulka 20: Snadnost pĜístupu k informacím společnosti 
(Zdroj: Vlastní zpracováníě 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Graf 20: Snadnost pĜístupu k informacím společnosti 
ĚZdroj: Vlastní zpracováníě 
 
Výsledek hodnocení 
PĜístup zamČstnanců k informací tykající se dané společnosti není vţdy 
stoprocentní. Vedení nikdy nezveĜejní úplnČ informace svým zamČstnancům. Jakákoli 
negativní reakce zamČstnanců následné „pĜeposílání“ informací mezi Ĝadovými 
zamČstnanci můţe vést k úplnému ztracení důvČry zamČstnanců ke společnosti. PĜesto 
pĜístup zamČstnanců k informacím by nemČl být zcela odepĜen. Výrobní zamČstnanci si 
tak ze 43,5 % myslí, ţe mají spíše snadný pĜístup k informacím oproti 30,4 %, kteĜí si 
myslí, ţe pĜístup mají zcela snadný. Opačný pól tvoĜí 21,7 % zamČstnanců, kteĜí si 
myslí, ţe mají spíše nesnadný pĜístup k informacím a 4,3 % si myslí, ţe pĜístup snadný 
není vůbec. 
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O snadném pĜístupu administrativních pracovníků k informacím se zmiňuje 26,6 
% zamČstnanců a o spíše snadném pĜístupu hovoĜí 66,7 %. O nesnadném pĜístupu 
k informacím smýšlí 6,7 % zamČstnanců. 
Otázka č. 21: Jste spokojeni s Vaším platovým ohodnocením? 
 
Tabulka 21: Spokojenost s platovým ohodnocením 
ĚZdroj: Vlastní zpracováníě 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Graf 21: Spokojenost s platovým ohodnocením 
ĚZdroj: Vlastní zpracováníě 
 
Výsledek hodnocení 
Spokojenost s platovým ohodnocením je spíše individuální záleţitostí. Kaţdý si 
sice pĜedstavuje ten nejvyšší plat, ale je si vČdom, ţe jeho kvalifikace, vzdČlání nebo 
získaná praxe ne vţdy odpovídá vykonávané práci. S platovým ohodnocením jsou 
výrobní pracovní spíše spokojeni Ě41,3 %ě. Necelých 11 % je se svým platem zcela 
spokojeno. 4,3 % si svým ohodnocením není jisto. Jako odpovČď spíše ne si vybralo 
17,4 % a nespokojené se svým platem tvoĜí 26,1 %. 
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Administrativní pracovníci jsou se 13,4 % se svým platovým ohodnocením 
spokojeni. Proti sobČ se postavili odpovČdi spíše ano a spíše ne, které mají shodnČ 33,3 
%. Pro tyto pracovníky platové ohodnocení nepĜináší takové uspokojení. Nespokojenost 
projevilo 20 % zamČstnanců. 
Otázka č. 22: Péče o zamČstnance je podle Vašeho názoru: 
 
Tabulka 22: Péče o zamČstnance 
ĚZdroj: Vlastní zpracováníě 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Graf 22: Péče o zamČstnance 
ĚZdroj: Vlastní zpracováníě 
 
Výsledek hodnocení 
Péče o zamČstnance je pĜedevším na domluvČ mezi vedením a samotnými 
zamČstnanci. VytvoĜení kvalitního pracovního prostĜedí můţe pĜedstavovat samostatný 
motivační prvek. Reakce respondentů na péči o zamČstnance je individuální, a to se také 
promítá do výsledků, kde si 32,6 % pracovníků myslí, ţe péče je výborná, 30,4 % si 
myslí, ţe péče o zamČstnance je dobrá, 23,ř % dostatečná a 13% ţe je špatná. 
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Zvláštností u administrativních pracovníků je, ţe ţádný z nich nepovaţuje péči o 
zamČstnance za výbornou. 60 % z nich si myslí, ţe péče je dobrý, 33,3 % dostatečná a 
6,7 % si myslí, ţe je špatná. 
 
Otázka č. 23: Dostáváte moţnost rozšíĜení vzdČlání Ěškolení, semináĜe, kurzyě: 
 
Tabulka 23: Moţnost rozšíĜeného vzdČlání 
ĚZdroj: Vlastní zpracováníě 
 
 
 
 
 
 
 
Graf 23: Moţnost rozšíĜeného vzdČlání 
ĚZdroj: Vlastní zpracováníě 
 
Výsledek hodnocení 
Moţnost se dále vzdČlávat ať uţ v rámci pracovní pozice nebo v oblasti mimo ni 
je jedním z nejpouţívanČjších pracovních stimulů. Ve vybrané společnosti je moţnost 
dalšího vzdČlávání. OdpovČdi na tuto otázku spíš ukazují, kdo si tuto moţnost ve firmČ 
zjistil a kdo ne. 
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Otázka č. 24: Máte chuť se dále vzdČlávat, jak v rámci společnosti, tak i mimo ni? 
 
Tabulka 24: PotĜeba dále se vzdČlávat 
ĚZdroj: Vlastní zpracováníě 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Graf 24: PotĜeba dále se vzdČlávat 
ĚZdroj: Vlastní zpracováníě 
 
Výsledek hospodaĜení 
Chuť se dále vzdČlávat má 71,7 pracovníků výroby a 46,7 % zamČstnanců 
administrativy. Moţnost dále se vzdČlávat by vyuţilo 17,4 % pracovníků výroby a 46,7 
% zamČstnanců výroby. V obou pĜípadech je to více jak Ř0 % pracovníků a 
zamČstnanců, kteĜí by rádi dále své schopnosti rozvíjeli. TČch, kteĜí by o další  moţnost 
vzdČlání zájem spíše nemČli je na stranČ výroby 6,5 % a na stranČ administrativy 13,3 
%. Pouze na stranČ pracovníků výroby je 4,3 %, kteĜí by moţnost dalšího vzdČlání 
určitČ nevyuţili. 
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Otázka č. 25: Jste spokojeni s komunikací mezi nadĜízenými a podĜízenými? 
 
Tabulka 25: Spokojenost s komunikací v podniku 
ĚZdroj: Vlastní zpracováníě 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Graf 25: Spokojenost s komunikací v podniku 
ĚZdroj: Vlastní zpracováníě 
 
Výsledek hodnocení 
Spokojenost v rámci komunikace s nadĜízenými vyšla pro podnik vcelku 
pozitivnČ. Pracovníci výroby jsou naprosto spokojeni na 3ř,1 % a spíše spokojeni na 37 
%. Dohromady tak tvoĜí nadpoloviční vČtšinu. Naprosto nepokojených je 15,2 % 
pracovníků.  
 
Spojenost mezi zamČstnanci administrativy je 46,7 % a zamČstnanci spíše 
spokojeni tvoĜí 26,7 %. 20 % je spíš nespokojeno. Toto procento tvoĜí menší 
nesrovnalosti v pochopení vČci dvČma různými lidmi. PĜímou nespokojenost vyjádĜilo 
6,7 %. 
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Otázka č. Ň6: Znáte dlouhodobé cíle společnosti? 
 
Tabulka 26: PovČdomí o dlouhodobých cílech společnosti 
ĚZdroj: Vlastní zpracováníě 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Graf 26: PovČdomí o dlouhodobých cílech společnosti 
ĚZdroj: Vlastní zpracováníě 
 
Výsledek hodnocení 
S dlouhodobými cíly společnosti je seznámeno 73,ř % pracovníků výroby a 66,7 
zamČstnanců administrativy. 23,ř % a 2,2 % pracovníků výroby dlouhodobé cíle 
neznají nebo se o nČ vůbec nezajímají. U zamČstnanců administrativy nezná dlouhodobé 
cíle 26,7 % a 6,7 % se o nČ nezajímá. 
 
Otázka č. Ň7: DĤvČĜujete vedení firmy? 
 
Tabulka 27: DĤvČra ve vedení firmy 
ĚZdroj: Vlastní zpracováníě 
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Graf 27: DĤvČra ve vedení firmy 
ĚZdroj: Vlastní zpracováníě 
 
Výsledek hodnocení 
DůvČra zamČstnanců a pracovníků ve společnost je vysoká. Aţ ř3,3 % 
zamČstnanců administrativy a 71,7 % pracovníků výroby plnČ důvČĜuje vedení firmy. 
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10. SHRNUTÍ 
Pro vČtší pĜehlednost byla podstatná hodnocení uvedena k jednotlivým otázkám 
v pĜedchozí kapitole. Tato část diplomové práce se bude vČnovat shrnutí výsledků 
hodnocení a bude poukázáno na podstatné rozdíly mezi obČma skupinami zamČstnanců 
podniku. 
Jak bylo Ĝečeno v kapitole metodický postup, práce byla rozdČlena do 3 částí, a proto se 
v průbČhu shrnutí budu vČnovat hodnocení otázek dotazníkového šetĜení v rámci 
vytvoĜených částí. 
 
Dotazníkové šetĜení bylo provedeno ve firmČ Protherm production, která je 
součástí koncernu Vaillant Groupa a zabývá se výrobou závČsných plynových kotlů, 
elektrokotlů, průtokových ohĜívačů a další techniky.  
 
10.1. Obecná část 
Z dotazníkového šetĜení se účastnilo celkovČ 61 zamČstnanců, kteĜí byli sloţeni 
ze dvou skupin. Jednu skupinu tvoĜili zamČstnanci výroby. Šlo o zamČstnance pracující 
na pásu, ve skladu a tČch, kteĜí se účastní pĜi kompletaci stacionárních kotlů. 
Z oslovených 120 zamČstnanců na dotazník reagovalo 46, tedy 3Ř,3 %. Druhou skupinu 
zamČstnanců administrativy tvoĜili zamČstnanci mimo výrobní část. Šlo o vedoucí 
jednotlivých oddČlení, personální, účetní a obchodní oddČlení. Celkem v této části 
pracuje 3ř pracovníků, s kterých na dotazník odpovČdČlo 15 tedy 3Ř,5 %. 
 
PĜestoţe v podniku pracuje v celkovém součtu více muţů neţ ţen, v rámci 
sledovaného úseku výroby stacionárních kotlů a administrativní části, z dotazníkového 
šetĜení vyplynulo, ţe z celkového počtu 61 respondentů bylo 46 % muţů a 54 % ţen. 
S ohledem na oddČlení výroby to bylo 60,Ř % ţen a 3ř,2 % muţů a v administrativní 
části 67 % muţů a 33 % ţen.  
Otázka vČkové kategorie ukazuje, ţe ve společnosti pracuje mladší kolektiv jak 
ve výrobní části, tak v části administrativy. Do vČkové kategorie 26 – 35 let spadá více 
jak polovina respondentů z kaţdé dotazované skupiny. Výrobních pracovníků v dané 
83 
 
vČkové kategorii pracuje 54,3 % a v administrativČ 53,3 %. Druhou nejpočetnČjší 
kategorii tvoĜí kategorie do 25 let. Z celkového počtu respondentů sem patĜí 2ř,5 %. 
NejménČ pracovníků a zamČstnanců se hlásilo k vČkové kategorii 36 – 50 let. Jde o 15,3 
% ve výrobní části a 20 % u administrativy. CelkovČ mladší vČkový průmČr je dán 
pracovníky na krátkodobý úvazek, tedy brigádníky, kteĜí se zde objevují pĜedevším 
v letních obdobích, ale není to pravidlem.  
Ke stĜedoškolskému vzdČlání se pĜihlásilo 5Ř,7 % výrobních pracovníků a 26,7 
% administrativních. Pro montování kotlů není potĜeba vysoké vzdČlání. Díky moderní 
technologii a softwaru pro kompletaci kotlů dokáţe tuto práci odvádČt kaţdý. U 
administrativních zamČstnanců se očekává trošku jiný druh práce a pro jejich činnost 
nejsou vyvinuty softwary, které by je vedli. Vysokoškolsky vzdČlaných zamČstnanců 
v administrativČ působí 66,7 %, odborné vzdČlání má 6,6 % a stĜedoškolské 26,7 %. Ve 
výrobČ pracuje 23,ř % vysokoškoláků. Tato část pracovníků můţe být tvoĜena 
brigádníky a lidmi, kteĜí v dobČ krize nemohli najít ve svém okrese jiné pracovní místo 
a mají ho jako pĜechodné. 
V dnešní dobČ málo kdo dČlá to, co vystudoval. Respondenti z Ĝad pracovníků 
výroby si z 23,ř %, stejnČ jako 13,3 % zamČstnanců administrativy myslí, ţe jejich 
dosaţené vzdČlání neodpovídá pracovnímu zaĜazení. TČch, kteĜí si myslí, ţe jejich 
vzdČlání odpovídá pracovnímu zaĜazení je u výroby 37 % a u administrativy 46,7 %. 
ČástečnČ o tom pĜesvČdčeno 3ř,1 % pracovníků a 40 % zamČstnanců 
 
10.2. Hodnocení motivačního systému 
Respondenti se v rámci dotazníkového šetĜení mČli moţnost vyjádĜit, jak jsou 
spokojeni s různými motivujícími aspekty jejich práce. 
Výkon pracovníků výroby je kontrolována jak elektronickým systémem, tak 
prostĜednictvím mistra, který dohlíţí na daný úsek. PravidelnČ kontrolováno se cítí 54,3 
%, namátkovČ 30,4 %. OdpovČdi, které se Ĝadili k moţnostem „jen zĜídka“ nebo „není 
kontrolována“ byli procentuálnČ velmi nízké. Podle zjištČní mistr ménČ kontroluje ty, 
kteĜí dlouhodobČ plní svoji práci ve stanoveném rozsahu. ZamČstnanci administrativy 
takový dohled nemají, ale i tak se cítí být kontrolovaní pravidelnČ na 46,7 %. 
NamátkovČ a jen zĜídka je kontrolováno 26,7 % u obou moţností. 
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Pokud má být provádČna kontrola výkonu práce, pracovník nebo zamČstnanec 
musí znát podmínky hodnocení odvedené práce. Ř2,6 % pracovníků výroby a Ř6,7 % 
zamČstnanců administrativy jsou si vČdomi podmínek, podle kterých je jejich práce 
hodnocena. Podmínek práce si není vČdomo 14,Ř % respondentů. Toto procento můţou 
tvoĜit právČ brigádníci, kteĜí kvůli krátkodobému charakteru nevČnují veškerou 
pozornost veškerým podmínkám. 
Toho, ţe hodnocení pracovního výkonu slouţí nadĜízeným jako podklad pro 
jejich odmČňování si je vČdomo 73,ř % výrobních pracovníků a 66,6 % zamČstnanců 
výroby. OdpovČď spíše ne zvolilo 15,2 % výroby a 20 % administrativy. Zůstávající 
procenta tomuto tématu nevČnují pozornost. 
Chuť dosáhnout vyšší funkce neţ stávající má aţ ř3,4 % pracovníků výroby. 
NicménČ tato moţnost je v této části firmy značnČ omezena. Pracovní jsou v rámci 
výroby pĜesouváni mezi montáţními úseky a skladem. Vyšší pozici pĜedstavuje mistr, 
kterého zastává človČk, který dobĜe zná chod výrobní části a můţe se jím tak stát pouze 
stálý zamČstnanec. ZamČstnanci administrativy si tuto otázku rozdČlili na tĜetiny. 33,3 
% rozhodnČ chce dosáhnout vyšší pozice, 33,3 % spíše ano a 33,4 % spíše ne. 
Závislost mzdy na výkonu se nejčastČji uţívá u obchodních zástupců a získaných 
zakázek. 73,ř % pracovníků výroby má výši mzdy závislou na výkonu práce. 26,1 % 
pracovníků tuto závislost mezi pracovním výkonem a výší mzdy nemá. Jde zejména o 
zamČstnance skladu, kteĜí nejsou hodnoceni podle toho, kolik palet pĜemístí, uloţí a 
naloţí na nákladní automobil, ale mají fixní plat. Na výši mzdy má výkon vliv 
pĜedevším u obchodních zástupců společnosti Ě20 %ě. NeutrálnČ se u této otázky cítí 
66,6 % respondentů a 13,4 % vliv necítí. 
Podobné procentuální hodnocení se objevuje i u otázky zda platové ohodnocení 
odpovídá vykonané práci. Jisto si je 17,4 % výrobních pracovníků a 13,3 % 
zamČstnanců administrativy. NeutrálnČ se cítí 66,7 % administrativy a 20 % si myslí, ţe 
jejich plat neodpovídá výkonu. V tomto pĜípadČ stejnČ jako u pracovníků výroby Ě13 
%ě, kteĜí si myslí, ţe jejich platové ohodnocení neodpovídá výkonu, nemusí jít pouze o 
negativní stránku vČci, kdy výkon je vyšší neţ platové ohodnocení. Můţe jít i opačný 
moment, kdy je niţší výkon, ale vyšší platové ohodnocení. 
Motivováno je podle výsledků dotazníků 26,7 % administrativy a 26,1 % 
výroby. Podobná procenta jsou také u moţností „spíše ano“ a „spíše ne“. Nemotivováno 
si pĜipadá okolo 20 % pracovníků i zamČstnanců. 
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Motivační stimuly slouţí pĜedevším pro zvýšení pracovní aktivity. Podle 
procentuálního vyjádĜení v dotazníkovém šetĜení vychází, ţe motivační stimuly mají 
vliv na 7Ř,2 % pracovníků výroby. 21,Ř % ovlivnČní motivačními stimuly nevnímá. 
PozitivnČ v oblasti administrativy reaguje 73,3 % zamČstnanců a negativnČ 26,7 %. 
V otázce číslo 12 mČli respondenti mezi moţnostmi vybírat ty, které je nejvíce 
motivují. U obou sledovaných skupin na prvním místČ byl dobrý plat. V dnešní dobČ 
lidé radČji dávají pĜednost dobrému penČţnímu hodnocení. Druhé místo u výroby mČla 
pĜekvapivČ seberealizace. Tuto odpovČď pĜipisuju moţnosti pracovníků pĜi koupi 
výrobku společnosti si kotel sami opravit a neplatit tak opraváĜe. Administrativa mČla 
na druhém místČ jistotu zamČstnání. V opČtovném odkazu na dnešní dobu a 
ekonomickou situaci mČ tato odpovČď nepĜekvapuje. Navíc tato odpovČď se skrývá na 
tĜetím místČ u pracovníků výroby. ZamČstnanci administrativy na tĜetím místČ nejvíce 
motivuje seberealizace. Na konci ţebĜíčku se u obou sledovaných skupin na 
pĜedposledním místČ potkaly zamČstnanecké výhody. NejménČ motivační efekt má na 
zamČstnance pochvala od nadĜízeného. S nejvČtší pravdČpodobností je to z důvodu toho, 
ţe takto forma motivace je v podniku prakticky nepouţívaná. 
Následující otázka reagovala na to, co zamČstnance a pracovníky nejvíce 
demotivuje. První tĜi místa u pracovníků výroby zaujal plat, špatné informace a 
nenadálé zmČny výkonu práce. Z odpovČdí výrobních pracovníků je vidČt, jak jedna a ta 
stejná poloţka můţe nejvČtším motivačním a zároveň demotivačním faktorem. 
ZamČstnanci administrativy mají poĜadí opačnČ neţ pracovníci výroby. Na prvním 
místČ mají nenadálé zmČny výkonu práce, dále špatné informace a plat. Nenadále 
zmČny výkonu práce jsou nepĜíjemnou součástí práce a ne kaţdý pracovník či 
zamČstnanec dobĜe náhlé zmČny zvládá. Špatná informovanost pracovníků a 
zamČstnanců můţe vést i firemním problémům. ŠpatnČ provedený úkol můţe mít 
negativní vliv a následná náprava můţe být velice náročná. NejménČ pracovníky a 
zamČstnance demotivuje odpovČdnost. Pracovní reţim a místo výkonu práce se drţí 
pĜed koncem ţebĜíčku. 
Spokojenost s rozsahem nefinančních odmČn je v administrativČ spíše kladná. U 
výroby pĜi procentuálním součtu vychází mírnČ negativní pohled na vČc. 
Pochvala od nadĜízených je málo uţívaný motivační prostĜedek, pĜestoţe můţe 
mít velký vliv na človČka. Procentuální hodnocení ukázalo, ţe 53,3 % zamČstnancům 
administrativy se pochvaly spíše nedostává. Pracovníkům výroby se z 30,4 % pochvaly 
dostává. Na druhé stranČ odpovČdi „spíše ne“ a „ne“ tvoĜí 43,5 %. 
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10.3. Hodnocení spokojenosti zamČstnancĤ ve firmČ 
Hodnocení spokojenosti zamČstnanců bylo sestaveno z otázek, které zjišťovali 
pĜímou spokojenost pracovníků a zamČstnanců ve firmČ, ale také zjišťovali 
informovanost pracovníků o podniku. 
Komunikaci mezi nadĜízenými a podĜízenými hodnotí zamČstnanci pĜeváţnČ 
pozitivnČ. Spokojenost vyjádĜilo 76,1 % pracovníků výroby a 73,4 % zamČstnanců 
výroby. Jen 6,7 % administrativy a 15,2 % výroby je nespokojeno. Spokojenost 
s pracovními vztahy v kolektivu vyjádĜilo 50 % výroby a 53,3 % administrativy. 
NeutrálnČ vystupovalo 43,4 % a 40 %. Negativních respondentů bylo na obou stranách 
6,5 % A 6,7 %. V podniku pracují lidé z blízkého okolí skalice, kteĜí se tak znají i ze 
školních let, nebo s dĜívČjších působišť. Další otázkou smČĜující na spokojenost 
respondentů byla spokojenost s platovým ohodnocením. PĜímou odpovČď „ano“ volilo 
11 % pracovníků výroby a 13,4 % zamČstnanců administrativy. Moţnosti „spíše ano“ a 
„spíše ne“ volilo dohromady 5Ř,7 % výroby a 66,6 % administrativy. PĜímou 
nespokojenost vyjádĜilo v celkovém součtu 24,6 %. 
Moţnost dalšího rozvoje prostĜednictvím kurzů, semináĜů nebo školení má 
v podniku kaţdý. NČkteĜí pracovníci tomuto tématu, ale nevČnují pozornost, proto 34,Ř 
% výrobních pracovníků a 20 % zamČstnanců administrativy volilo pĜi volbČ moţnosti 
zápornou odpovČď. PĜesto více jak ŘŘ,5 % z celkového počtu respondentů má chuť se 
dále vzdČlávat jak v rámci společnosti, tak mimo ni. 
Celkovou péči o zamČstnance povaţují respondenti za dobrou. Pouze 11,5 % 
péči povaţuje za špatnou. Jedna tĜetina administrativy a 23,ř % výroby povaţuje péči o 
zamČstnance za dostatečnou. 
Podle výsledků mají zamČstnanci společnost dobrý pĜístup k informacím týkající 
se společnosti. Je samozĜejmostí, ţe ţádný podnik nezveĜejňuje všechny důleţité 
informace, ale informace, které firma poskytuje, jsou pro pracovníky snadno pĜístupné. 
Z vlastní iniciativy se 71,7 % pracovníků výroby a Ř6,6 % zamČstnanců výroby zajímá 
o výsledky hospodaĜení podniku. StejnČ tak povČdomí o hlavních strategii a cílů 
podniku má aspoň částečnČ ř2 % všech respondentů. Dlouhodobé cíle zná 66,7 % 
výroby a 73,ř % zamČstnanců administrativy. 
Na poslední otázku, zda respondenti důvČĜují vedení firmy, odpovČdČla naprostá 
vČtšina kladnČ Ě71,7 % pracovníci výroby a ř3,3 % zamČstnanci administrativyě. 
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11. NÁVRH ěEŠENÍ 
Jedním z cílů diplomové práce bylo zhodnotit spokojenost pracovníků výroby a 
zamČstnanců administrativy ve společnosti a následnČ porovnat pĜístup obou skupin 
k této problematice. Druhý cíl diplomové práce bylo zhodnocení motivovanosti obou 
skupin zamČstnanců a jejich pohled na motivační program a stimulační prostĜedky. 
Hlavním cílem práce bylo pĜedevším srovnání, aby byly patrné rozdíly v postojích a 
názorech pracovníků výroby a zamČstnanců administrativy a obchodního oddČlení na 
danou společnost a její motivační program. 
11.1. Návrhy pro motivační systém 
Motivační systém ve společnosti je dobĜe nastaven a do jeho fungování bych 
zasahoval pouze v podobČ rozšíĜení stimulačních faktorů. V následující části upozorním 
na dva problémy, o kterých v průbČhu dotazníkového šetĜení. Na závČr budou zlepšení 
vypsána v bodech. 
 
Podle výsledků na respondenty nejvíce působí plat. A to jak pozitivnČ, tak 
negativnČ. V grafu „spokojenost s platovým ohodnocením“ respondenti z oblasti výroby 
odpovídali ze 30,4 % ano, ze 43,5 % spíše ano. Z toho usuzují, ţe zamČstnanců výše 
odmČny vyhovuje. PĜesto v rámci výroby dochází k momentům, kdy pracovníci, kteĜí 
plní pĜedepsanou denní normu v rychlejším čase, dostávají navíc pokyn pro vyhotovení 
dalšího kotle navíc z důvodu doplnČní skladových ztrát. Tito pracovníci tak musí 
smontovat další kotel, který jim není pĜipočten jako prémie nad normu. Pracovníci sice 
za pravidelné plnČní normy dostávají prémie, pĜípad kotle navíc, ale není do prémie 
započítán. 
Výroba je vybavena moderní technologií a pracovníci tak podle návodu pĜesnČ 
vČdí co a jak montovat. Dochází však k tomu, ţe pracovníci, kteĜí ve výrobČ působí 
delší dobu, mají proces plnČ zautomatizovaný a dochází tak k situacím, kdy je človČk 
rychlejší neţ počítač a človČk tak pĜi montování musí čekat, aţ software doţene 
montéra. Ve vČtšinČ pĜípadů to pouze pracovníky zdrţuje. V momentu namátkové 
kontroly, na kterou nejsou pracovníci upozornČni, dochází k problémům z důvodu, ţe si 
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pracovníci pĜi čekání na zpoţdČní softwaru pĜipravují další postup, a to je proti 
pĜedepsaným postupům. 
 
Navrhovaná zlepšení v bodech: 
- Vypsání prémií za montáţ kotle nad normu. 
- PĜístup mistra k pracovníkům jednotlivČ a zavést ve vČtší míĜe pochvaly 
od nadĜízeného pĜedevším pro ty, kteĜí zde pracují kratší dobu. 
- Zlepšit komunikaci mezi podĜízenými a nadĜízenými v rámci výroby. 
- Urychlení softwaru pro montáţ kotlů. 
- Dávat pracovníkům najevo jejich důleţitost pro společnost. 
- RozšíĜit nefinanční formy odmČňování. 
 
11.2. Hodnocení spokojenosti zamČstnancĤ ve firmČ 
Spokojenost s chodem společnosti je na velmi dobré úrovni. ZamČstnanci se 
sami zajímají o hospodaĜení podniku a jsou jim známy cíle společnosti. I samotná 
důvČra pracovníků a zamČstnanců ve společnost je velmi vysoká. Další budování 
prestiţe a povČdomí o společnosti nejen v kraji působení, ale i na národní a mezinárodní 
úrovni je pro pracovníky a zamČstnance důleţitým faktorem. 
 
- Zlepšení pomoci novým pracovníkům od pracovníků stabilních 
- Vyslechnout a pĜípadnČ vyuţít či implementovat návrhy a zmČny podané 
samotnými pracovníky a zamČstnanci. 
- Zavést pravidelné hodnocení zamČstnanců a získávat od nich zpČtnou 
vazbu. 
- Snaha o to, aby se na tvorbČ motivačního programu ve vČtší míĜe podíleli 
sami pracovníci. 
 
11.3. Ekonomické zhodnocení 
Kaţdý montáţní pás má svoji pĜedepsanou normu plnČní. Tedy kaţdý pracovník by mČl 
za den smontovat určité mnoţství kotlů. Stálý pracovníci jsou schopni pĜedepsanou 
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normu plnit kaţdý den. PĜestoţe, by zamČstnanci byli schopni tuto normu pĜekročit, 
ţádný z nich to neudČlá, protoţe by se vedení rozhodlo původní normu zvýšit a 
pracovníci by tak novou normu stíhali velmi tČţce, a to ţádný z pracovníků nestojí. Jak 
jiţ bylo zmínČno v jedné z pĜedchozích kapitol nČkterým zamČstnancům je nakázáno 
vyrobit kotel navíc. Toto se stává pĜedevším v letních mČsících, kdy firma získá spoustu 
zakázek, nabere velké mnoţství brigádníků a ti jako začátečníci nestíhají plnit normu, 
kterou musí stálý zamČstnanci pĜekračovat, aby dosáhli poţadovaného mnoţství kotlů 
ve skladu. 
V průmČru k této situaci dochází dvakrát týdnČ a to pĜedevším v letních mČsících od 
července do záĜí. Ke smontování kotle navíc jsou vyzváni nejčastČji 3 nejrychlejší 
pracovníci. OdmČna tČmto pracovníkům by tvoĜila 50 euro. 
Tedy pĜi 4 mČsících v průmČru o 30 dnech, tedy 4 týdnech, kde dochází k pĜekročení 
normy dvakrát v týdnu průmČrnČ u 3 pracovníků, kteĜí by za tento kotel dostali 50 eur 
prémii, dostaneme hodnotu 4Ř00 €. 
4× 4 × 2 × 3× 50 = 4800 € 
V průbČhu dalších částí roku dochází k tČmto pĜekročením normy jen zĜídka. 
Kdybychom obdobnou situaci pĜedpokládali pouze jednou mČsíčnČ po zbytek období, 
dostaneme hodnotu 1200 € 
8 × 3 × 50 = 1200 € 
Celková hodnota pro zvýšení motivace pracovníků by tak byla 6000 €. 
4800 + 1200 = 6000 € 
PĜi pĜepočtu na české koruny kurzem 25.760 aktuálnímu ke dni 9. 4. 201367 vychází tato 
hodnota celkovČ na 154 560 Kč. 
 
Implementace navrhované prémie je prakticky okamţitá. Mistr dané montáţní 
pracovníky informuje nejlépe na začátku montáţe. Návratnost investice se projeví hned 
pĜi prvních zakázkách, kdy bude potĜeba vyrobit vyšší mnoţství neţ je průmČrné za den 
či týden. Mistr by mČl vČnovat pozornost tomu, aby mezi pracovníky nevznikalo špatné 
konkurenční prostĜedí, kde by si pracovníci vzájemnČ škodili. Návratnost se projeví 
pĜedevším v rychlejším zpracování a vyexpedování zakázek a ve zvýšení spokojenosti 
pracovníků. 
                                               
67 Kurzy měn: Kurzovní lístek ČNB. In: Kurzy.cz [online]. 2013 
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ZÁVċR 
Získat dobrého, kvalifikovaného a loajálního zamČstnance je v dnešní dobČ 
velmi tČţké, a ještČ tČţší je takového zamČstnance si udrţet. Podniky, firmy a 
společnosti chápou, ţe lidské zdroje jsou jedním z nejdůleţitČjších vstupů do podnikání. 
Kaţdý manaţer má tak nesnadný úkol. Musí vytvoĜit takový motivační program, který 
nejen pĜitáhne nové kvalitní pracovníky a zamČstnance, ale dovede tyto lidi v podniku 
udrţet. Nastavit takový motivační program, který by vyhovoval všem osobnostem a 
potĜebám celého spektra zamČstnanců je prakticky nemoţné, proto se společnosti této 
dokonalosti snaţí co nejvíce pĜiblíţit. DobĜe motivovaný a stimulovaný pracovník 
pĜesto nemusí být výhrou. Do hry také vstupuje faktor spokojenosti zamČstnanců a 
pracovníků. Manaţer musí pro svoji lidi vytvoĜit pĜíjemné pracovní prostĜedí, sestavit 
pracovní týmy tak aby fungovala komunikace nejen mezi pracovníky a zamČstnanci 
navzájem, ale taky mezi nadĜízenými a podĜízenými, vybudovat v lidech důvČru 
v podnik a spojit je spolu s podnikem do jednoho celku, který má společný cíl. 
 
V diplomové práci jsem se zabýval právČ touto problematikou stimulace a 
motivace zamČstnanců a spokojenosti pracovníku a zamČstnanců ve vybraném podniku. 
Pro získání informací byl pouţit anonymní dotazník, který zajišťoval, ţe se pracovníci a 
zamČstnanci nemuseli bát ţádného postihu. Dotazníky byli jak v tištČné, tak v online 
podobČ. Získané informace jsem zapsal do tabulek a grafu, a k jednotlivým otázkám 
uvedl výsledné hodnocení. Na základČ výsledku jsem uvedl návrhy na zlepšení, které 
spíše upravovali nebo rozšiĜovali stávající systém, protoţe z celkového hodnocení 
vycházeli pĜeváţnČ pozitivní hodnocení fungování péče o zamČstnance. 
 
Práce byla pĜedána společnosti a v současné dobČ je uloţena v evidenci jako 
podklad pro návrhy zlepšení. Záleţí jen na firmČ, jak s doporučeními naloţí.  
 
VČĜím, ţe dobĜe motivovaní a spokojení zamČstnanci mohou firmČ pĜinést lepší 
výsledky. 
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SEZNůM PěÍLOH 
PĜíloha I: Anonymní dotazník 
 
  
PĜíloha I: Anonymní dotazník  
 
 
Dobrý den, 
Prosím Vás o vyplnČní dotazníku, který slouţí jako podklad pro vypracování mé 
diplomové práce na téma Stimulace a Motivace zamČstnanců. 
 
Dotazník je zcela anonymní, proto zde nepištČ své jméno. 
 
PĜi vyplňování dotazníku označte Vámi vybranou odpovČď kĜíţkem. U dvou 
otázek označte odpovČdi čísly 1 aţ 10 kde 1 je nedůleţitČjší respektive čísly 1 aţ 10 kde 
1 je nejvíce demotivující. 
 
DČkuji za Vaše odpovČdi. 
Radim SedláĜ 
 
 
1. Pohlaví: ฀ Muţ ฀ Ţena 
 
2. VČková kategorie: ฀ Do 25 let ฀ 26 – 35 let ฀ 36 – 50 let ฀ 51 a víc. 
 
3. Dosaţené vzdČlání: ฀ Základní ฀ StĜedoškolské ฀ Vyšší odborné ฀ První stupeň Vysokoškolské ฀ Druhý stupeň Vysokoškolské 
 
4. Odpovídá Vaše dosaţené vzdČlání současnému pracovnímu zaĜazení?: ฀ ano ฀ částečnČ ฀ ne 
 
5. Slouţí hodnocení Vašeho pracovního výkonu Vašim nadĜízeným jako 
podklad Vašeho odmČĖování?: ฀ ano ฀ spíše ano ฀ spíše ne ฀ ne ฀ nevím 
 
  
6. Jsou Vám pĜedem známy podmínky Vašeho hodnocení?: ฀ ano ฀ ne ฀ nezajímám se o to 
 
7. Je vaše práce kontrolována?: ฀ pravidelnČ ฀ namátkovČ ฀ jen zĜídka ฀ není kontrolována 
 
8. Jste pro Vaši práci dostatečnČ motivován?: ฀ ano ฀ spíše ano ฀ spíše ne ฀ ne 
 
9. Chcete dosáhnout vyšší funkce neţ stávající? ฀ rozhodnČ ano ฀ spíše ano ฀ spíše ne ฀ vůbec ne 
 
10. Je výše Vaší mzdy závislá na Vašem výkonu?: ฀ ano ฀ spíše ano ฀ spíše ne ฀ ne 
 
11. OvlivĖují motivační stimuly Vaší pracovní aktivitu: ฀ ano ฀ spíše ano ฀ spíše ne ฀ ne 
 
12. Co Vás nejvíce motivuje? ĚUrčete podle preferencí od 1 – nejdĤleţitČjšíě: 
 Dobrý plat 
 Seberealizace 
 Povýšení 
 Jistota zamČstnání 
 Uznání 
 Moţnost dalšího vzdČlávání 
 ZamČstnanecké výhody 
 Pracovní reţim 
 Pochvala nadĜízeného 
 Jiné  
 
  
13. Co Vás nejvíce demotivuje ĚUrčete podle preferencí od 1 – nejvíce 
demotivujícíě: 
 Místo výkonu práce 
 NadĜízený 
 Pracovní podmínky 
 Spolupracovníci 
 OdpovČdnost 
 Plat 
 Pracovní reţim 
 Jiné 
 Špatné informace 
 ZmČny výkonu práce nebo termínu 
práce sdČlované na poslední chvíli 
 
14. Jste spokojeni s rozsahem nefinančních forem odmČĖování?  ฀ ano  ฀ spíše ano  ฀ spíše ne  ฀ ne  ฀ nevím 
 
15. Dostává se Vám pochvaly, uznání ze strany nadĜízených:? ฀ ano ฀ spíše ano ฀ spíše ne ฀ ne 
 
16. Je Vaše platové ohodnocení odpovídající vykonávané práci?: ฀ ano ฀ spíše ano ฀ spíše ne ฀ ne 
 
17. Jste spokojen(a) s pracovními vztahy v kolektivu?: ฀ ano ฀ spíše ano ฀ spíše ne ฀ ne 
 
18. Znáte hlavní strategie a cíle firmy?: ฀ ano ฀ částečnČ ฀ ne ฀ nezajímá mČ to 
 
19. Zajímáte se o výsledky hospodaĜení podniku?: ฀ ano ฀ spíše ano 
  
฀ spíše ne ฀ ne 
 
20. Máte snadný pĜístup k informacím týkajících se Vaší firmy?: ฀ ano ฀ spíše ano ฀ spíše ne ฀ ne 
 
21. Jste spokojeni s Vaším platovým ohodnocením?: ฀ ano ฀ spíše ano ฀ spíše ne ฀ ne ฀ nevím 
 
22. Péče o zamČstnance je podle Vašeho názoru: ฀ výborná ฀ dobrá ฀ dostatečná ฀ špatná 
 
23. Dostáváte moţnost rozšíĜení vzdČlání Ěškolení, semináĜe, kurzyě: ฀ ano ฀ ne 
 
24. Máte chuť se dále vzdČlávat, jak v rámci společnosti, tak i mimo ni?: ฀ ano ฀ spíše ano ฀ spíše ne ฀ ne 
 
25. Jste spokojen s komunikací mezi nadĜízenými a podĜízenými? ฀ spokojen ฀ spíše spokojen ฀ spíše nespokojen ฀ nespokojen 
 
26. Znáte dlouhodobé cíle společnosti? ฀ ano ฀ ne ฀ nezajímám se o to 
 
27. DĤvČĜujete vedení firmy?: ฀ ano ฀ ne 
